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PRIORITY AREAS OF SCIENTIFIC AND EDUCATIONAL ACTIVITY IN THE FIELD OF LAND
USE AND LAND USE PLANNING

У статті здійснено аналіз світоглядних інтересів українського суспільства, землевпорядної спільноти та учас-
ників наукової школи професора Третяка А.М, які. у своїй більшості не співпадають. І це пояснюється тим, що "на-
ука повинна вміти відірватися від практики наскільки можливо, піднятися над нею, піднестися в абстракції". Базую-
чись на оцінці світоглядних інтересів членів та учасників наукової школи професора Третяка А.М., землевпорядної
професійної спільноти та українського суспільства у галузі землекористування та землевпорядкування в 2025 р. об-
грунтовано, що пріоритетними напрямами тематики наукових досліджень та освітянської діяльності у 2026—2027 рр.
є: 1) "Інституціональне та технологічне забезпечення розвитку земельного устрою України"; 2) "Інституціоналізація
системи землевпорядкування" в тому числі її економіки та консолідації земель сільськогосподарського призначення;
3) "Технологічне та ресурсне (технічна, програмна, кадрова та фінансова бази)забезпечення системи "Блокчейн у
системі землевпорядкування та управління земельними ресурсами і землекористуванням". Розроблено логічно-
змістовну модель послідовності передачі і перетворення інформації на основі Блокчейну в системі землевпорядку-
вання і управління земельними ресурсами та землекористуванням.

The article analyzes the ideological interests of the participants of the scientific school, the land use planning
professional community and the Ukrainian society in the field of land use and land use planning in 2025. The most popular
interests of the Ukrainian society are the interests on the topic "Concept of the draft law of Ukraine "On land use planning" —
35,700 requests in the Google search engine (first place), in second place is the topic "Economics of land use planning ":
definition, structure, content" — 28,800 requests and in third place is the topic "Land or real estate cadastre in Ukraine:
development of the concept and functions": — 14,300 requests. For the land use planning community, the most popular
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Багато великих учених відповідають так:

щоб дати щось справді суттєве для практики,
наука повинна вміти відірватися від практики
наскільки можливо, піднятися над нею, підне-
стися в абстракції. Абстрактне мислення у вче-
них сфери землевпорядкування розвинене не-
достатньо. Суть діалектичного пізнання поля-
гає у тому, щоб пройти шлях "...від живого спог-
лядання до абстрактного мислення та від ньо-

Ключові слова: землевпорядкування, землеустрій, інституція, система, землевпорядна на-
ука і освіта, блокчейн у системі землевпорядкування та управління земельними ресурсами і
землекористуванням.

Key words: land use planning, land use organization, institution, system, land planning science
and education, blockchain in the system of land use planning and management of land resources and
land use.

are the ideological interests on the topic "Concept of the draft law of Ukraine "On land use planning" — 374 requests
according to the Facebook "Scientific School of Professor Tretyak A.M." — first place, in second place — the topic "Features
of the land use planning process when developing land use planning projects for the consolidation of agricultural lands" —
368 applications, and in third place — the topic "Genesis and development of definitions of land use organization and
land use planning in Ukraine" — 310 applications. For members and participants of the scientific school of Professor
Tretyak A.M., the most popular are ideological interests on the topic "Features of the land use planning process when
developing land use planning projects for the consolidation of agricultural lands" — 40 participants in the discussion —
first place, in second place — the topics "Land or real estate cadastre in Ukraine: development of the concept and functions",
"Concept of the draft law of Ukraine "On land use planning " and "Economics of land use planning: definition, structure,
content" — 30 participants in the discussion, and in third place — the topic "Genesis and development of definitions of
land use organization and land use planning in Ukraine" — 20 participants in the discussion. At the same time, as the
analysis shows, the most popular among Ukrainian society are ideological interests regarding the topic of new research:
"Features of organizing the use of land resources in the sustainable development of rural areas" — 49,000 requests to the
Google search engine in the first place, in the second place is the topic "Concept of the draft law of Ukraine "On land use
planning" — 35,700 requests, in the third place is the topic "Economics of land use planning": definition, structure, content" —
28,800 requests. For the land use planning community, the most popular are ideological interests regarding the topic
"Concept of the draft law of Ukraine "On land use planning" — 431 requests according to the Facebook "Scientific school
of Professor Tretyak A.M." — first place, in second place — the topic "Economics of land use planning: theory,
methodology, practice" — 372 requests, and in third place — the topic "Methodology of accounting for ecosystem assets
of land use in natural terms and their assessment in the SNR of Ukraine" — 310 requests. For members and participants
of the scientific school of Professor Tretyak A.M., the most popular are worldview interests on the topic "Institutional
support for the development of the land system of Ukraine" — 41 participants in the discussion — first place, in second
place — the topic "Economics of land use planning: theory, methodology, practice" — 31 participants in the discussion,
and in third place — the topic of the textbook "Economics of land use" — 21 participants in the discussion. Thus, the
worldview interests of Ukrainian society, the land use planning community and participants of the scientific school of
Professor Tretyak A.M. do not coincide in most cases. And this is right, because "science should be able to break away
from practice as much as possible, rise above it, rise in abstraction." Thus, based on the assessment of the ideological
interests of members and participants of the scientific school of Professor A.M. Tretyak, the land management professional
community and Ukrainian society in the field of land use and land use planning in 2025, it can be stated that the priority
areas of scientific research and educational activities in 2026—2027 are: 1) "Institutional and technological support for
the development of the land system of Ukraine"; 2) "Institutionalization of the land use planning system" including its
economy and consolidation of agricultural lands; 3) "Technological and resource (technical, software, personnel and
financial base) support of the "Blockchain in the system of land use planning and management of land resources and land
use" system. A logical-content model of the sequence of information transmission and transformation based on Blockchain
in the system of land use planning and management of land resources and land use has been developed.

го до практики...". Не пройшовши цей шлях, не
опанувавши науку пізнання, дуже важко підня-
тися до вершин науки. Відомий англійський
фізик Резерфорд говорив до свого учня, май-
бутнього академіка П.Л. Капіце: "Достатньо
працювати до шести годин, решту часу треба
думати. Погані ті науковці, які багато працю-
ють і надто мало думають" [1].

В наш час, коли наука стає безпосередньою
продуктивною силою, а науково-технічний
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прогрес набуває все
більшого розмаху, роз-
робка проблем методо-
логії наукового дослід-
ження стає одним із
важливих завдань. Ви-
никає необхідність не
тільки аналізу та роз-
робки методів дослід-
ження, що використо-
вуються у сучасній
землевпорядній науці,
але і формування пріо-
ритетів дослідження.
Адже, сфера людської
діяльності, що охоп-
лює різні сторони ду-
ховного життя людини
і суспільства, це світог-
лядна (духовна) культура
яка включає [2]: —
відтворення індивідуальної і суспільної свідо-
мості; — народну художню культуру; — мис-
тецтво як професійний вид художньої твор-
чості; — естетичну культуру; — культуру нау-
кового життя; — культуру утворення; — куль-
туру виховання; — культуру волі совісті; —
культуру морально-духовного життя; —
інформаційну культуру.

Науково-світоглядним орієнтиром розвит-
ку землевпорядної науки і освіти, як складо-
вих системи та інституції землевпорядкування,
для України є рівень суспільного розуміння
цінності землі, що базується на багатовіковій
реалізації людиноцентричної моделі розвитку,
цінності екопоселень, єдності людини з приро-
дою [3]. Чи є таке розуміння у науковій та осв-
ітянській діяльності в Україні і які їх пріорите-
ти?

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Дослідження світоглядних інтересів учас-
ників наукової школи професора Третяка А.М.,
землевпорядної професійної спільноти та ук-
раїнського суспільства для виявлення пріори-
тетних напрямів наукової і освітянської діяль-
ності у галузі землекористування та землевпо-
рядкування.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Для розуміння розвитку системи землеко-
ристування і землевпорядкування в Україні
розглянемо світоглядні паралелі зростання
свідомості людини та розуміння нею цінності

землі як "основного національного багатства,
що перебуває під особливою охороною держа-
ви" [4] та унікального природного активу [5].
На рис. 1 показані паралелі зростання потреб
людини (Піраміда Маслоу) з розумінням нею
цінності землі (земельних ресурсів), особливо
сільських територій.

Низькі рівні задоволення потреб людини
формують розуміння цінності землі лише як
засобу виробництва. Вищі рівні додають усві-
домлення значення землі як базового компо-
нента сталого розвитку громад, регіонів, які
формують нові форми підприємництва (про-
мисли, туризм, дозвілля та інше), нову якість
життя та новий рівень задоволення потреб. На
найвищому, духовному рівні потреб людина
(суспільство) усвідомлює життєдуховну — еко-
логічну, соціально-економічну, просторову —
цінність землі, без використання потенціалу
якої неможливий прогрес особистості і, відпо-
відно, людства в цілому. Це легко відслідко-
вується у розвинутих країнах, де рушійний се-
редній клас (не тільки фермери), як правило,
проживає "на сільській землі" та духовно зба-
гачується і отримує натхнення від "прив'яза-
них" до неї інших природних цінностей. Саме
наявність у сільській місцевості розвинутих
країн натхненної природою людської складо-
вої, поряд із виробничими, інфраструктурни-
ми, соціальними та іншими інвестиціями, капі-
талізує землю, а звідси і робить державу та на-
цію багатшими.

Дослідження розвитку системи землевпо-
рядкування (рис. 2) показує, що система зем-
левпорядкування постійно розвивається [6].

Рис. 1. Логічно-змістовна схема світоглядних паралелей зростання
свідомості людини та розуміння нею цінності землі

Джерело: [3].
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Інституціональний етап
розпочався тільки з 1991 р.
та продовжується у по-
дальшому. Він затягується
в часі у зв'язку, як незадо-
вільного наукового забез-
печення так і у зв'язку існу-
ючих управлінських та ос-
вітянських проблем роз-
витку системи землевпо-
рядкування [7].

З врахуванням структу-
ризації етапів розвитку
теорії землеустрою, теорія
розвитку системи земле-
впорядкування в Україні,
ними сформульована як
новітнє землевпорядкуван-
ня, і як інституція, що фор-
мується на засадах інститу-
ціонально-поведінкової
теорії. В цьому зв'язку, ми виділяємо у розвит-
ку інституції землевпорядкування інституціо-
нальний етап розвитку системи землевпоряд-
кування, який розділений на під етапи: 1991—
2003 рр.; 2003—2025 рр.; 2026—2030 рр. та за-
лежно від реалізації в подальші роки. Крім
того, ними виділяється науково-інновацій-
ний етап розвитку системи землевпорядку-
вання.

Одночасно, А.М. Третяк, В.М. Третяк,
Т.М. Прядка зазначають, що в основі "розвит-
ку "новітнього землевпорядкування", яке має
відповідати принципам сталого розвитку, має
бути методологічна основа "простір — терито-
рія — система землекористування — режим
землекористування — земельна ділянка" на
відміну існуючої парадигми землеустрою, де
закладено методологічну основу "земельна
ділянка — режим її використання — землеко-
ристування як сукупність земельних ділянок —
територія" [5].

У табл. 1 приведено наші дослідження за
підсумками 2025 року проведення наукових
дискусів у "Науковій школі" професора Третя-
ка А.М. де одержано такі результати світогляд-
них інтересів учасників наукової школи, зем-
левпорядної професійної спільноти та украї-
нського суспільства у галузі землекористуван-
ня та землевпорядкування.

Як показує аналіз даних табл. 1, найбільш
затребуваними українського суспільства є
світоглядні інтереси щодо теми "Концепція
проекту закону України "Про землевпорядку-
вання" — 35 700 звертань у пошукову систему
Google на першому місці, на другому — тема

"Економіка землевпорядкування": визначення,
структура, зміст" — 28 800 звернень та на тре-
тьому місці — тема "Кадастр землі чи нерухо-
мості в Україні: розвиток поняття та функцій": —
14 300 звернень.

В той же час, найбільш затребуваними у
землевпорядної спільноти є світоглядні
інтереси щодо теми "Концепція проекту за-
кону України "Про землевпорядкування"" —
374 звернення за даними фейсбуку "Науко-
ва школа професора Третяка А.М." — пер-
ше місце, на другому — тема "Особливості
землевпорядного процесу при розробленні
проектів землеустрою щодо консолідації
земель сільськогосподарського призначен-
ня" — 368 звернень, та на третьому місці —
тема "Генезис та розвиток дефініцій земле-
устрій і землевпорядкування в Україні" —
310 звернень.

В членів та учасників наукової школи про-
фесора Третяка А.М., найбільш затребувани-
ми є світоглядні інтереси щодо теми "Особли-
вості землевпорядного процесу при розроб-
ленні проектів землеустрою щодо консолідації
земель сільськогосподарського призначення" —
40 учасників дискусу — перше місце, на друго-
му — теми "Кадастр землі чи нерухомості в
Україні: розвиток поняття та функцій", "Кон-
цепція проекту закону України "Про землевпо-
рядкування"" і "Економіка землевпорядкуван-
ня": визначення, структура, зміст" — 30 учас-
ників дискусу, та на третьому місці — тема "Ге-
незис та розвиток дефініцій землеустрій і зем-
левпорядкування в Україні" — 20 учасників
дискусу.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Етапи розвитку теорії землевпорядкування 

6. Науково-інноваційний (наука, творчість, освіта, виховання, 
штучний інтелект) 

1. Технічний 

2. Технічно-
правовий 

3. Економічний 
(соціально-економічний) 

4. Еколого-економічний 

5. Інституціональний 

1991-2003 рр. 2003-2025 рр. 2026-2030 рр. залежно від реалізації 
і в подальші роки  

Рис. 2. Логічно-змістовна схема структуризації етапів розвитку
системи землевпорядкування в Україні
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Одночасно, як показує аналіз даних табл.
1, найбільш затребуваними українського сусп-
ільства є світоглядні інтереси щодо тематики
нових досліджень є "Особливості організації
використання земельних ресурсів у сталому
розвитку сільських територій" — 49 000 звер-
тань у пошукову систему Google на першому
місці, на другому — тематика "Концепція про-

екту закону України "Про землевпорядкуван-
ня" — 35 700 звертань, на третьому місці — те-
матика "Економіка землевпорядкування": виз-
начення, структура, зміст" — 28 800 звернень.

В той же час, найбільш затребуваними у зем-
левпорядної спільноти є світоглядні інтереси
щодо теми "Концепція проекту закону Украї-
ни "Про землевпорядкування"" — 431 звернен-

Запити, кількість 

№ 
п/п 

Теми наукових семінарів та наукових досліджень 
учасники 

наукової 

школи 

землевпорядна 

професійна 

спільнота 

українське 

суспільство 

теми наукових семінарів 

1 Генезис та розвиток дефініцій землеустрій і землевпорядкування в Україні 20 310 1 870 

2 Кадастр землі чи нерухомості в Україні: розвиток поняття та функцій 30 106 14 300 
3 Стале землекористування як фактор розвитку економіки сільських 

територій у повоєнний період» 
20 91 2 310 

4 Особливості землевпорядного процесу при розробленні проектів 

землеустрою щодо консолідації земель сільськогоподарського призначення 
40 368 194 

5 Світоглядні інтереси активної частини українського суспільства, фахівців 

сфери землевпорядкування та учасників наукової школи у галузі 

використання і охорони земель та сфері землевпорядкування 

25 374 4 330 

6 Концепція проекту закону України «Про землевпорядкування» 30 374 35 700 

7 Економіка землевпорядкування»: визначення, структура, зміст 30 298 28 800 
Теми нових досліджень 

1 Особливості організації використання земельних ресурсів у сталому 

розвитку сільських територій 
13 269 49 000 

2 Землевпорядкування як інституційний механізм вимірювань, обліку та 

оцінки активів екосистемних послуг землекористування 
13 126 364 

3 Кадастр землі чи нерухомості в Україні: розвиток поняття та функцій 12 269 9 770 

4 Концептуальні основи проекту закону України «Про консолідацію земель 
сільськогосподарського призначення» 

16 255 10 600 

5 Методологія землевпорядного процесу судової землевпорядної експертизи 

як інструмент управління земельними ресурсами 
11 235 311 

6 Капіталізація землекористування в Україні: проблеми обГрунтування 
коефіцієнта капіталізації 

12 165 2 370 

7 Оцінка вартості підтипів землекористування сільськогосподарського 

призначення в проектах консолідації земель. 
13 166 195 

8 Економіка землевпорядкування: теорія, методологія, практика 31 372 19 500 

9 Управління світоглядними інтересами у галузі використання і охорони 
земель та сфері землевпорядкування 

12 97 2 280 

10 Інституціональні проблеми консолідації земель в Україні із врахуванням 

європейського досвіду 
16 233 13 100 

11 Формування законодавства про земельну консолідацію в Україні: напрями 

та вимоги 
7 215 29 400 

12 Консолідація земельних ділянок власників земельних часток (паїв): 

поняття, види, принципи 
10 187 2 270 

13 Енергоефективність землекористування в Україні: поняття та тенденції змін 13 132 11 900 

14 Інституціональне забезпечення розвитку земельного устрою України 41 227 8 230 

15 Концепція проекту закону України «Про землевпорядкування» 7 107 35 700 
16 Економіка землекористування та землевпорядкування Ч. 1.  Економіка 

землекористування: навч. пос. / [за заг. ред. А.М. Третяка]. 
21 368 360 

17 Методичні рекомендації щодо розроблення та реалізації в Україні системи 

природно-економічного обліку землекористування (СПЕОЗ) 
11 112 41 

18 Ефективність і культура землекористування в Україні:  проблеми і можливі 
шляхи їх вирішення. 

9 100 28 500 

19 Парадигма звершення земельної реформи в Україні О.І. Коваліва: 

 авторські судження 
10 243 424 

20 Методологічні аспекти комплексної оцінки ефективності діяльності вчених 

у сфері землевпорядної науки в Україні 
16 431 1 730 

21 Методологія обліку екосистемних активів землекористування в натура-
льному вираженні та їх оцінки в СНР України 

10 310 74 

 

Таблиця 1. Світоглядні інтереси учасників наукової школи, землевпорядної професійної
спільноти та українського суспільства у галузі землекористування та землевпорядкування

в 2025 р.*

* за даними "Наукова школа професора Третяка А.М.". Електронний ресурс: https://www.facebook.com/groups/755035612730060
та пошукової системи Google
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ня за даними фейсбуку "Наукова школа про-
фесора Третяка А.М." — перше місце, на дру-
гому — темаика "Економіка землевпоряд-
кування: теорія, методологія, практика" —
372 звернення, та на третьому місці — темати-
ка "Методологія обліку екосистемних активів
землекористування в натуральному вираженні
та їх оцінки в СНР України" — 310 звернень.

У членів та учасників наукової школи про-
фесора Третяка А.М., найбільш затребувани-
ми є світоглядні інтереси щодо тематики "Ін-
ституціональне забезпечення розвитку земель-
ного устрою України" — 41 учасник обговорен-
ня — перше місце, на другому — теми "Еконо-
міка землевпорядкування: теорія, методологія,
практика" — 31 учасників обговорення, та на
третьому місці — тематика навчального по-
сібника "Економіка землекористування" —
21 учасник обговорення.

Отже, світоглядні інтереси українського
суспільства, землевпорядної спільноти та учас-
ників наукової школи професора Третяка А.М.
у своїй більшості не співпадають. І це правиль-
но, адже "наука повинна вміти відірватися від
практики наскільки можливо, піднятися над
нею, піднестися в абстракції".

У становленні світогляду щодо інтересів
у галузі землекористування та землевпоряд-
кування велику роль відіграє діяльність осо-
бистості. Світогляд виступає найважливішим
показником розвитку особистості фахівця-
землевпорядника та людини у суспільстві до
"Землі" як природного активу, землекористу-
вання та землевпорядкування [6].  Осо-
бистість — це людина, яка має самосвідомість
і світогляд, досягла розуміння свого місця у
світі. Становлення особистості відбувається
у процесі оволодіння знаннями про "Землю"
як природний актив, землекористування та
землевпорядкування, досвідом минулих по-
колінь та пізнанням своєї власної сутності.
Особистість характеризується особливою
організацією ставлення людини до "Землі" як
природного активу, землекористування та
землевпорядкування. Вони є ієрархічною
структурою. Така структура визначає відно-
сини діяльностей на землі та їх мотивів. Про-
цес відбору мотивів та побудови їх ієрархій є
наслідком активності самого суб'єкта. Такий
добір призводить до виникнення спрямова-
ності діяльності.

Використовуючи ці ідеї, можна дійти не-
втішного висновку, що ієрархізація діяльності
на землі та її мотивів здійснюється з допомо-
гою механізму, який містить їх оцінки еталонів
і критеріїв, і навіть дій та прийомів, з допомо-

гою яких ці еталони (екологічні, соціальні та
економічні закони, вміння, норми, оцінки) і кри-
терії використовуються.

Мотивом такої діяльності є усвідомлення
особистістю необхідності будувати свої відно-
сини з довкіллям "Землі" з позиції екологічної
доцільності. Метою є формування моделі взає-
модії з природним середовищем "Земля", усві-
домлення своєї ролі у вирішенні екологічних
проблем, розвиток необхідних для цього сис-
тем переконань та цінностей.

Світоглядно орієнтована діяльність у га-
лузі землекористування та землевпорядку-
вання, як операційний компонент, містить
сукупність особливих дій і операцій, за до-
помогою яких здійснюється оцінка, співпід-
порядкування діяльностей (в тому числі,
землевпорядної та щодо формування стало-
го (збалансованого) землекористування), їх
орієнтування в екологічних ситуаціях, усві-
домлення та вибір поведінки. Орієнтації, як
елемент світогляду, з'єднують у собі функції
знання, самосвідомості і цілепокладання
особистості. інтелектуальних, а також еко-
лого-економічних умінь землевпорядкуван-
ня (уміння аналізувати екологічну та еконо-
мічну ситуацію, оцінювати її, прогнозувати
розвиток сталого (збалансованого) землеко-
ристування, вживати дієвих заходів щодо її
поліпшення).

На основі оцінки світоглядних інтересів
членів та учасників наукової школи професо-
ра Третяка А.М., землевпорядної професій-
ної спільноти та українського суспільства у
галузі землекористування та землевпорядку-
вання в 2025 р. можна констатувати, що пріо-
ритетними напрямами тематики наукових
досліджень та освітянської діяльності у
2026—2027 рр. є:

1) "Інституціональне та технологічне забез-
печення розвитку земельного устрою України";

2) "Інституціоналізація системи землевпо-
рядкування" в тому числі її економіки та кон-
солідації земель сільськогосподарського при-
значення;

3) "Технологічне та ресурсне (технічна, про-
грамна, кадрова та фінансова бази)забезпечен-
ня системи "Блокчейн у системі землевпоряд-
кування та управління земельними ресурсами і
землекористуванням".

Коротко зупинимося на розкритті поняття
і сутності "Блокчейн у системі землевпорядку-
вання та управління земельними ресурсами і
землекористуванням". Під "Блокчейн у системі
землевпорядкування та управління земельни-
ми ресурсами і землекористуванням" нами ро-
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зуміється інтегрована система децентралізова-
ної та незмінної бази даних для запису і управ-
ління інформацією про землю, землекористу-
вання, земельні ділянки та права на них, тран-
закції і обмеження, з використанням криптог-
рафічних алгоритмів, які гарантують конфі-
денційність та достовірність, застосовуючи хе-
шування (показ результатів землевпорядкуван-
ня) з метою забезпечення прозорості, безпеки
та автоматизації процесів, зменшуючи ризики
корупції та помилок, які виникають при вико-
ристанні традиційних систем обліку, оцінки
вартості земельних ділянок і ефективності ви-
користання земельних ресурсів.

Технологічно блокчейн у системі землевпо-
рядкування та управління земельними ресур-
сами і землекористуванням — це розподілена
база даних, де інформація зберігається на ба-
гатьох вузлах, що виключає ризик втрати че-
рез злам одного сервера. Усі записи мають ча-
сові мітки, а зміни можливі лише за згодою
більшості учасників, що забезпечує незмінність
і захист даних. Криптографічні алгоритми га-

рантують конфіденційність
та достовірність, застосову-
ючи хешування і електронно
цифрові підписи.

Для створення блокчей-
ну у системі землевпорядку-
вання та управління земель-
ними ресурсами і землеко-
ристуванням потрібні техн-
ічна, програмна, кадрова та
фінансова бази. Технічна
складова включає сервери
для децентралізованого збе-
рігання даних, мережеве об-
ладнання для швидкої пере-
дачі інформації та резервні
системи для захисту від
збоїв. Програмна частина
охоплює розробку блок-
чейн-платформи, інтеграцію
смарт-контрактів та ство-
рення зручних інтерфейсів
для користувачів. Кадрові
ресурси включають блок-
чейн інженерів землевпо-
рядників, фахівців із кібер-
безпеки, системних адміні-
страторів та юристів у сфері
земельного права і природо-
користування. Для успішної
реалізації також потрібні
значні фінансові інвестиції.
Юридичні аспекти включа-

ють створення законодавчої бази для легітим-
ізації записів у блокчейні.

На рис. 3 приведено логічно-змістовну мо-
дель послідовності передачі і перетворення
інформації на основі блокчейну в системі зем-
левпорядкування та управління земельними
ресурсами і землекористуванням.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
На основі оцінки світоглядних інтересів

членів та учасників наукової школи професо-
ра Третяка А.М., землевпорядної професійної
спільноти та українського суспільства у галузі
землекористування та землевпорядкування в
2025 р. можна констатувати, що пріоритетни-
ми напрямами тематики наукових досліджень
та освітянської діяльності у 2026—2027 рр. є:
1) "Інституціональне та технологічне забезпе-
чення розвитку земельного устрою України";
2) "Інституціоналізація системи землевпоряд-
кування" в тому числі її економіки та консолі-

Матриця проектних і управлінських 

рішень 

Блокчейн в системі землевпорядкування та  управління земельними 
ресурсами і землекористуванням 

Передача трансакцій в мережу Інтернет. 
Обробка інформації за допомогою 
майнерних систем (нормування інформа-
ції, формування її в блоки, призначення 
номеру блоку і хеш попередньому блоку). 

Розсилка та перевірка блоків всіма 
учасниками системи Майнінгу. Якщо 
інформація достовірна, то кожна окремо 
Майнінг-система записує новий блок в 
базу даних 

У базі даних знаходиться вся попередня 

інформація стосовно нового блоку і фор-

мується новий архівний блок, який містить 

і попередню та останню інформацію і далі 

записує цю інформацію в базу даних 

У базі даних знаходиться вся попередня 
інформація стосовно нового блоку і 
формується новий архівний блок, який 
містить і попередню та останню інфор-
мацію і далі записує цю інформацію в 
базу даних. 

Розсилка та перевірка блоків всіма 
учасниками системи Майнінгу. Якщо 
інформація достовірна, то кожна окремо 
Майнінг-система записує новий блок в 
базу даних 

Передача трансакцій в мережу Інтернет. 
Обробка інформації за допомогою 
майнерних систем (нормування інфор-
мації, формування її в блоки,призначення 
номеру блоку і хеш попередньому блоку). 

Матриця стану об’єкта 

землевпорядкування і управління 

Об’єкт землевпорядкування та управління земельними 
ресурсами і землекористуванням 

Рис. 3. Логічно-змістовну модель послідовності передачі і
перетворення інформації на основі блокчейну в системі

землевпорядкування і управління земельними ресурсами та
землекористуванням

Джерело: розроблено з використанням джерела: [8].
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дації земель сільськогосподарського призна-
чення; 3) "Технологічне та ресурсне (техніч-
на, програмна, кадрова та фінансова бази)-
забезпечення системи "Блокчейн у системі
землевпорядкування та управління земельни-
ми ресурсами і землекористуванням".. Запро-
вадження блокчейн-технології у галузі вико-
ристання і охорони земель (землекористу-
ванні) України, з одного боку, допоможе
збільшити довіру до органів земельних ре-
сурсів Держгекадастру України та територі-
альних громад, надавати високоякісні дер-
жавні послуги із регулювання земельних
відносин, землевпорядкування, земельного
кадастру, оцінки земельних ділянок та земель-
ного ринку, зменшити рівень корупції та бю-
рократії, захистити дані від ушкодження чи
крадіжки, а також скоротити ризики підроб-
ки даних. А з іншого боку, технологія являєть-
ся новою і ще не занадто відомою для нашої
країни. Для її повноцінного введення не-
обхідні значні кроки для адаптації її в земель-
но-ресурсне законодавче поле в повній відпо-
відності з вимогами цифрових технологій в
сталому управлінні землекористуванням.

Перспективи подальших досліджень у дано-
му напрямі є інституалізація запровадження
блокчейн технологій в сферах систем земле-
впорядкування та управління земельними ре-
сурсами і землекористуванням, розробленні
рекомендацій для освітянської спільноти у га-
лузі землекористування та землевпорядкуван-
ня щодо перегляду і удосконалення освітніх
програм.
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THE ROLE OF AGROHOLDINGS IN THE TRANSFORMATION OF RESOURCE POTENTIAL
AND THE REDISTRIBUTION OF VALUE ADDED IN UKRAINE'S
AGRICULTURAL SECTOR

У статті досліджено економічну сутність агрохолдингів та їх роль у формуванні й використанні ресурсного по-
тенціалу аграрно-продуктового виробництва України. На основі аналізу літературних джерел охарактеризовано
ключові передумови становлення агрохолдингових структур, особливості їхнього функціонування, масштаби зем-
лекористування та вплив на розвиток сільського господарства. Виявлено суперечливість наукових оцінок щодо ефек-
тивності агрохолдингів, їх впливу на конкуренцію, соціально-економічний розвиток села та екологічний стан зе-
мель. Обгрунтовано, що монокультурне землеробство, централізація фінансових потоків і контроль за значними
ресурсами створюють ризики для сталого розвитку аграрного сектору. Запропоновано напрями удосконалення дер-
жавної політики щодо регулювання діяльності агрохолдингів, підвищення ефективності землекористування та поси-
лення соціальної відповідальності бізнесу.

The article investigates the economic essence of agroholdings and their role in the formation and utilisation of the
resource potential of Ukraine's agri-food production system. Based on an extensive analysis of scientific sources, the
study identifies the key prerequisites for the emergence of agroholding structures, the institutional conditions that
facilitated their rapid expansion, and the characteristics of their organisational and territorial development. Particular
attention is given to the scale of land concentration, the financial and managerial centralisation embedded in corporate
ownership models, and the implications of these processes for agricultural production efficiency. The research
demonstrates that agroholdings operate under conditions of incomplete regulatory frameworks and often lack
transparency in their financial-economic reporting, which complicates the objective assessment of their real contribution
to sectoral development.

The findings reveal that despite certain advantages — such as access to investment capital, modern technologies,
and foreign markets — agroholdings generate significant risks for sustainable rural development. These risks include
the dominance of monocultural crop production, depletion of soil fertility, the outflow of value added from agricultural
enterprises, reduced rural employment, and weakened development of local communities. The study emphasises that the
prevailing model of agroholding expansion contributes to excessive centralisation of economic power and undermines
the balance between land, labour, and capital, which is critical for long-term resilience of the agricultural sector.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Формування ринкових відносин в аграрно-
му секторі України спричинило появу нових
організаційно-правових форм господарювання
та масштабних трансформацій у структурі зем-
лекористування. В умовах недостатньо розви-
неної ринкової інфраструктури, невизначе-
ності прав власності та обмеженого доступу
більшості сільськогосподарських підприємств
до фінансових ресурсів виникла специфічна
форма концентрації капіталу — агрохолдинги.
Сьогодні вони контролюють значну частку
сільськогосподарських угідь, виробничих по-
тужностей і грошових потоків, що робить їх
ключовими акторами аграрного ринку.

Попри зростання їх економічного впливу,
у науковому середовищі відсутня єдність щодо
їх функціонального призначення, економічної
сутності та ролі у розвитку аграрної сфери. Ча-
стина дослідників підкреслює їхню здатність
залучати інвестиції, модернізувати виробниц-
тво та забезпечувати стабільні поставки
сільськогосподарської продукції на зовнішні
ринки. Інші наголошують на соціально-еконо-
мічних і екологічних ризиках: звуженні струк-
тури виробництва, виснаженні грунтів, поглиб-
ленні нерівностей між регіонами, зменшенні
зайнятості та послабленні розвитку сільських
громад.

The article substantiates the need for state regulation aimed at limiting excessive land concentration, ensuring fair
distribution of value added within corporate chains, protecting the socio-economic interests of rural populations, and
enhancing environmental responsibility. Strategic recommendations are proposed to increase the efficiency of land use,
strengthen corporate accountability, support labour potential reproduction, and promote integrated rural development.
The results of the study contribute to the academic discussion on the optimal balance between large-scale agribusiness
and sustainable agricultural development.

Ключові слова: аграрний сектор; аграрно-продуктове виробництво; агрохолдинги;
внутрішній ринок; готова продукція; державне регулювання; додана вартість; екологія; еко-
номіка; економічні перетворення; інформаційне забезпечення; концентрація землі; корпора-
тивні структури; ланцюг вартості, механізм; монокультурне землеробство; ресурсний по-
тенціал; сировина; споживання; сталий розвиток; стійкість; стратегія; трансформації; уп-
равління; якість життя.

Key words: agricultural sector; agricultural and food production; agricultural holdings; domestic
market; finished products; state regulation; added value; ecology; economy; economic
transformations; information support; land concentration; corporate structures; value chain;
mechanism; monoculture farming; resource potential; raw materials; consumption; sustainable
development; sustainability; strategy; transformations; management; quality of life.

За відсутності прозорої статистичної
звітності й системної державної політики по-
стає наукова та практична проблема оцінки
реального внеску агрохолдингів у формуван-
ня й використання ресурсного потенціалу аг-
рарно-продуктового виробництва. Ця пробле-
ма потребує комплексного дослідження, що і
визначає актуальність даної роботи.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

У вітчизняній науковій літературі діяльність
агрохолдингів розглядається різнобічно та не-
рідко суперечливо. Науковці виділяють їх роль
у концентрації земельних ресурсів, фінансово-
го капіталу та виробничих потужностей [4—6].

Дослідження В. Андрійчука [2—3] уточнюють
понятійний апарат, розмежовуючи агрохолдин-
ги, агропромислові холдинги та квазіхолдинги,
що не мають правового підгрунтя, але активно
функціонують на практиці. Значна кількість ав-
торів [7—12, 28] оцінюють ефективність діяль-
ності цих структур, проте вказують на проблеми
монополізації ринку, зниження конкурентності,
нерівномірного розподілу ресурсів та вимиван-
ня доданої вартості з аграрних підприємств.

Низка досліджень зосереджує увагу на еко-
логічних наслідках діяльності агрохолдингів,
зокрема на зростанні негативного балансу по-
живних речовин у грунтах та поширенні моно-
культур, що призводить до деградації земель
[31—32].



16
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

Соціальні аспекти їх функціонування —
скорочення зайнятості, занепад тваринництва,
послаблення розвитку сільських громад — на-
голошуються у працях В. Залізка [21] та Г. Че-
ревка [44—45]. Водночас деякі автори підкрес-
люють і позитивні сторони: залучення інвес-
тицій, доступ до сучасних технологій, вихід на
зовнішні ринки, застосування інноваційних
підходів до управління (Kernel, MHP, Astarta)

Отже, питання економічної сутності, ефек-
тивності, правової визначеності та впливу аг-
рохолдингів на ресурсний потенціал аграрно-
го виробництва залишається дискусійним і по-
требує подальшого глибокого аналізу.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є комплексне дослідження

сучасної ролі агрохолдингів у формуванні та
використанні ресурсного потенціалу аграрно-
продуктового виробництва України, виявлен-
ня їх економічної сутності, специфічних пере-
ваг та ризиків, а також обгрунтування напрямів
оптимізації їх діяльності з урахуванням вимог
сталого розвитку, ефективного землекористу-
вання та соціально-економічного розвитку
сільських територій.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Перехід економіки України до ринкових
відносин, що започаткований прийняттям Вер-
ховною Радою України Постанови "Про зе-
мельну реформу" від 18.12.1990 року та інших
нормативно-правових актів зумовив створен-
ня в аграрному секторі різних організаційно-
правових форм господарювання [1, с.14] як
організаційно-виробничого так і комерційно-
го характеру. Нові аграрно-виробничі структу-
ри формувались в умовах не зовсім чіткого виз-
начення нормативно-правових положень з пи-
тань відносин власності на землю, капітал, ре-
зультати праці, недорозвинутості ринкової
інфраструктури, відсутності знань підприєм-
ництва та практичного досвіду господарюван-
ня в умовах ринкової економіки. В результаті
сформувались і продовжують створюватись
господарюючі структури, різні за площею
сільськогосподарських угідь, рівнем фінансо-
вого та матеріально-технічного забезпечення,
з неоднаковими умовами доступу до ринків
збуту власне виробленої продукції, до кредит-
них та інвестиційно-інноваційних ресурсів.
Цією ситуацією скористалися власники вели-
кого капіталу — ПФГ, основною метою яких є
примноження капіталу шляхом "монополізації
ринкової влади, рентоорієнтованої поведінки

й оптимізації різних інституційних ефектів", що
уможливило започаткування "процесу пере-
ділу економічного та фінансового простору" та
створення агрохолдингів [4, с. 21—22; 5, с. 88—
89; 7, с. 39—40].

Основою формування агрохолдингів еконо-
місти-аграрники вважають "зарубіжні інвес-
тиції, кошти вітчизняних промислово-фінансо-
вих груп, що намагаються диверсифікувати свої
ризики, використати сприятливу світову кон'-
юнктуру та закріпитись на очікуваному украї-
нському земельному ринку після відміни мора-
торію" [1, с. 32].

Дослідження діяльності агрохолдингів, вис-
вітлених в економічній літературі (статистич-
на звітність про їх функціонування відсутня),
свідчать про те, що більшість з них це — сти-
хійно організовані в період трансформаційних
(приватизаційних) процесів цілеспрямовані
формування "як наслідок закономірностей
розвитку ринкової економіки", "…яка в широ-
кому розумінні являє собою, економічну сис-
тему, засновану на індивідуальних формах при-
ватної власності (передусім капіталістичної) та
вільній грі ринкових сил, серед яких основни-
ми є вільна конкуренція, вільне переливання
капіталу" [41, с. 746].

Економічна сутність холдинга визначена
Гуторовим А.О. як форма "об'єднання шляхом
централізації капіталів, вони розвиваються у
класичних формах монополій — синдикати,
трести, концерни, залежно від "ступеня інтег-
рованості учасників". Посилаючись на дослід-
ження Р.Коуза Гуторов А.О. зауважує, що мо-
тиви організації сільськогосподарського ви-
робництва несільськогосподарськими компа-
ніями не у виробничій сфері, а в сфері недоско-
налості ринку і особливо цінового механізму"
[41, с. 748].

"Українські агрохолдинги формуються за
рахунок переливу капіталу з високоприбутко-
вих галузей промисловості таких як нафтога-
зова та металургійна до сільського господар-
ства (напр., шахта ім. Засядько, ММК ім. Ілліча,
ДП "НафкомАгро", МХП, Астарта-Київ, Укр-
зернопром)" [15, с.98].

О.І. Мельник у своєму дослідженні відмічає,
що основним шляхом створення агрохолдингів
є поетапне інвестування капіталу іноземного чи
вітчизняного походження спочатку в перероб-
ну промисловість (хлібопекарську, олієжиро-
ву, цукрову, борошномельну, м'ясомолочну),
надалі — у сферу збуту продукції через розбу-
дову власної торговельної мережі і логістики;
на третій стадії — у створення власного сіль-
ськогосподарського виробництва через орен-
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ду земельних і частково майнових паїв і закуп-
івлю необхідних ресурсів, насамперед сучасної
техніки [28, с.5].

Перші агрохолдинги були створені до прий-
няття Закону України "Про холдингові ком-
панії в Україні" (від 15.03.2006р.) [36]: ЗАТ
"Райз" — 1992 р.; ТОВ "Астарта-Київ" —
1993 р., Укрпромінвест — 1993 р., ТОВ "Стіомі
Холдинг" 1994 р., ВАТ "Миронівський хлібоп-
родукт" — 1994 р., ЗАТ "Агротон" — 1997 р.,
ВАТ "Укрзернопром" — 1998 р., ЗАТ "Комп-
лекс "Агромарс"" — 1998 р., ЗАТ "Копорація
Агротекс" — 2000 р. Вони майже ідентичні за
цілевим спрямуванням, проте різні за своєю
структурою, розмірами і територіальною розо-
середженістю, площею орендованих ними
сільськогосподарських угідь, кількістю контро-
льованих ними сільськогосподарських і інших
підприємств, а також різних за розмірами і їх
виробничими структурами.

Станом на 1.01.2024 р. 118 агрохолдингів
мали близько 6,2 млн га земель, у 34 з них було
зосереджено елеватори загальною місткістю
22,6 млн тонн. У 97 агрохолдингів основний вид
діяльності — виробництво й експорт зернових
і олійних культур у 70 з них поєднується з фун-
кціонуванням тваринницьких галузей, у тому
числі в 44 агрохолдингах є скотарство, зокре-
ма, молочне скотарство — у 34, свинарство —
у 21, птахівництво [42].

Згідно положень Закону України "Про хол-
дингові компанії в Україні" холдингова компа-
нія — це відкрите акціонерне товариство, яке
володіє, користується а також розпоряджаєть-
ся холдинговими корпоративними пакетами
акцій (часток, паїв) двох або більше корпора-
тивних підприємств [36]. Тобто, ні організац-
ійно, ні структурно, ні територіально створен-
ня агрохолдингів не унормовано і не упоряд-
ковано.

В результаті до складу агрохолдингів вхо-
дить різна кількість сільськогосподарських
підприємств, різною площею орендованих
ними земель (від десятків до сотень тисяч гек-
тарів) [4, 12, 17]. Контрольовані ними сільсько-
господарські підприємства, а також промис-
лові й інші підприємства розміщені в областях
різних природно-кліматичних зон, тобто тери-
торіально роззосереджені.

Дослідження літературних джерел свідчать,
що агрохолдинги спеціалізуються в основному
на продукції рослинництва, на концентрації
виробництва продукції зернових і технічних
культур і їх реалізації на експорт [4, с. 24], ох-
вачують високоіндустріалізовані, експортосп-
роможні високоприбуткові галузі аграрного

сектора з мінімальними затратами живої праці
в технологічних процесах — зерновиробницт-
во, олієвиробництво, птахівництво [12, с. 67—
69; 28, с.11]. Окремі з них спеціалізуються на
дистрибуції високоякісного насіння, мінераль-
них добрив, засобів захисту рослин, сільсько-
господарської техніки та ін. [12, с. 67—69; 16,
с. 13—14; 29, с. 5], одиниці з них, зокрема ТОВ
"Українські аграрні інвестиції" — на переробці
молока і його реалізації по експорту [12, с. 67];
а ПАТ "Державна продовольча зернова компа-
нія", що об'єднує 44 підприємства ДАК "Хліб
України" та має у своєму складі два портових
елеватори, 24 лінійних елеватори, 18 комбінатів
хлібопродуктів і до 150 тис. га орендованих зе-
мель сільськогосподарського призначення ек-
спортує зернові культури — пшеницю, ячмінь,
кукурудзу [4, с. 24].

Відношення науковців і практиків щодо
створення і функціонування агрохолдингів
неоднозначне, інколи діаметрально-протилеж-
не: від їх ідеалізації до визнання такими, що "аг-
рохолдинги у нинішньому вигляді становлять
загрозу малим і середнім підприємствам, посе-
ленській мережі, збалансованому сільському
розвитку" [1, с. 34]. Це стосується не тільки
визначення їх економічної сутності чи сут-
ності як вертикально інтегрованих структур
аграрно-промислового спрямування, право-
мірності створення, ефективності функціону-
вання та впливу на розвиток аграрно-продук-
тового виробництва. В середовищі науковців
також відсутня єдність поглядів особливо
щодо сутності агрохолдингів, природи їх за-
родження, факторів ефективності та наявних
переваг.

Щодо сутності агрохолдингів, то В. Анд-
рійчук уточнює поняття "холдингової компанії,
що наведене в Законі України "Про холдингові
компанії" наступним його визначенням. "Хол-
динг (холдингова компанія) — корпоративне
підприємство з юридичним статусом, акціонер-
не товариство, або товариство з обмеженою
відповідальністю, яке володіє, користується, а
також розпоряджається холдинговими пакета-
ми акцій (часток, паїв) двох або більше корпо-
ративних підприємств" [3, с. 116—117]. При цьо-
му науковець вводить два додаткових поняття:
агрохолдинг і агропромисловий холдинг, даю-
чи їм наступне визначення: "агрохолдинг — аг-
рарне корпоративне підприємство з юридичним
статусом АТ або ТОВ, яке володіє, користуєть-
ся, а також розпоряджається холдинговими
корпоративними пакетами часток, паїв чи акцій
двох або більше аграрних підприємств. До скла-
ду агрохолдингу можуть входити і дочірні
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підприємства такого профілю як збутові, тор-
говельні, інфраструктурні";

"агропромисловий холдинг — переробне
корпоративне підприємство, яке володіє, кори-
стується, а також розпоряджається холдинго-
вими корпоративними пакетами часток, паїв чи
акцій двох або більше аграрних підприємств. До
складу такого холдингу можуть входити й до-
чірні переробні підприємства та дочірні підпри-
ємства іншого профілю (збутові, торговельні,
тощо)" [3, с. 116—117]. Уточнюючи сутність
наведених понять В. Андрійчук уникає назива-
ти агрохолдинги інтегрованими формування-
ми.

Господарське утворення групи підприємств
з єдиним власником, централізованою систе-
мою управління корпоративними пакетами
акцій В. Андрійчук називає "квазіхолдинг, або
квазіагропромисловий холдинг (квазі — від лат.
guazi — ніби, немовби, майже, а в складних сло-
вах — несправжній, фальшивий). Тобто, квазі-
холдинг це не справжній холдинг, або псевдо-
холдинг". Таке утворення не відповідає ключо-
вим вимогам законодавства України, або й су-
перечить йому, "бо формується одним власни-
ком, який володіє стовідсотковим пакетом ча-
сток, паїв, акцій багатьох підприємств, або ж
близько до 100%. Але корпоративні права цих
підприємств не відображаються в активі балан-
су головного підприємства, яке також повністю
належить власнику" [3, с. 116]. Отже, така фор-
ма господарювання не має правової основи.

Своє відношення до агрохолдингів вислов-
люють Ю.О. Лупенко і М.Ф. Кропивко. Вони
пишуть: "Разом з тим отримали розвиток транс-
регіональні високоінтегровані корпоративні
формування, так звані "агрохолдинги", якими
за нашими оцінками, станом на кінець 2011 року
вже поглинуто або контролюється близько по-
ловини сільськогосподарських підприємств"
[28, с. 5].

Наведені у цій праці загальні особливості
агрохолдингових формувань, а саме: "поглиб-
лена спеціалізація діяльності складових орган-
ізаційної структури, за якої материнська ком-
панія (яка намагається зареєструватись в оф-
шорній зоні) спеціалізується на веденні фінан-
сово-інвестиційної діяльності; головне(і)
підприємство(а) — трейдер(и) у країні(ах) ве-
дення діяльності спеціалізується на маркетин-
гово-торговельній діяльності, дочірні підприє-
мства або філії — на переробці та зберіганні
сільськогосподарської продукції, а основу аг-
рохолдингів становлять поглинуті або підкон-
трольні сільськогосподарські підприємства",
суперечать елементарним принципам інтегро-

ваності. В сучасних агрохолдингах відсутня
будь-яка критеріальна ознака інтегрованості
аграрно-промислового виробництва.

Науково доведено, що "стосовно до економ-
іки агропромислового виробництва інтеграція —
це процес удосконалення організаційно-вироб-
ничих структур та економічних відносин, в ос-
нові якого органічна (організаційна, техноло-
гічна, економічна) взаємодія в господарстві або
в окремому регіоні сільськогосподарського,
промислового та інших видів виробництв з ви-
робництва і доведення сільськогосподарської
продукції до товарного виду і споживача" [26,
с. 13].

В агрохолдингах, як стверджують автори
статті, материнська компанія (зареєстрована в
офшорній зоні) спеціалізується на веденні
фінансово-інвестиційної діяльності. Отже,
відсутній навіть територіальний критерій єд-
ності. Головне підприємство — трейдери у
країні ведення діяльності спеціалізуються на
маркетингово-торговельній діяльності, тобто,
органічний зв'язок з виробництвом теж
відсутній. Дочірні підприємства або філії спеціалі-
зуються на переробці та зберіганні сільськогос-
подарської продукції (отже відсутні техно-
логічні й економічні взаємозв'язки), а основу
агрохолдингів становлять поглинуті або під-
контрольні сільськогосподарські підприємства.
Але ж функція контролю ніколи не була кри-
теріальною ознакою інтегрованості (єдності)
будь-якої структури, але лише залежності.
Отже, називати агрохолдинги "вертикально
інтегрованими структурами" суперечить прин-
ципам інтеграції, а значить є необ'єктивно і не-
науково. До того ж, материнська компанія як
управлінська структура агрохолдингу, що за-
реєстрована в офшорній зоні, викликає сумнів
щодо спроможності управляти такими масш-
табами і структурами виробництва, які мають
агрохолдинги.

В дійсності економічною суттю сучасного
агрохолдингу є концентрація капіталу, центра-
лізація фінансів, як найбільш доступного акти-
ву (через фінансово-торговельну експортно-
імпортну діяльність), найбільш мобільного ак-
тиву капіталіста, найбільш керованого ними і
неконтрольованого державою, до того ж нео-
бмеженого просторовими кордонами, неза-
лежно від виду підприємницької діяльності, що
забезпечує його власнику найвищі прибутки
(надприбутки). До того ж функції контролю за
діяльністю сільськогосподарських підприємств
ніколи не вважалися інтеграційним процесом і
не являлися сутнісною ознакою інтегрованого
формування. Тому відносити агрохолдинги до
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вертикальних інтегрованих формувань є по-
милковим, неправильним твердженням, бо тут
відсутня не тільки органічна єдність діяльності
підприємств, а й їх організаційний та мотива-
ційний зв'язок. А територіальна розпоро-
шеність сільськогосподарських підприємств за
областями і регіонами обмежує єдність керо-
ваності їх виробництвом, або потребує додат-
ково досвідчених спеціалістів, що водночас ро-
зуміються на особливостях господарювання та
ведення землеробства в різних природно-
кліматичних зонах, з різною структурованістю
і якістю грунтів та особливостями клімату.

Черевко Г. вважає "реальним агрохолдин-
гом акціонерного типу групу організаційно і
технологічно пов'язаних підприємств, у якій
контрольний пакет акцій належить головній
компанії і підприємства якої використовують
великі земельні площі з метою виробництва,
переробки, транспортування, зберігання і реа-
лізації сільськогосподарської чи виробленої з
неї продукції [45, с. 42] … і відзначаються цілес-
прямованим відтворенням галузі на новій тех-
нологічній, організаційній і ресурсній основі".
І далі стверджує, що "Агрохолдинги — органі-
заційна форма ведення бізнесу", що в принципі
і не заперечується. Разом з тим "агрохолдинги
як вертикально інтегровані структури", що є
досить сумнівним, автор відносить до корпора-
тивного сектору, який все більше монополізує
ринки ресурсів, особливо — фінансових, кана-
ли збуту продукції, вигідні ціни, інструменти
державної підтримки, шляхи впливу на форму-
вання державної аграрної політики [41, с. 430].

Узагальнене визначення суті агрохолдингів
у найбільш поширеному серед учених і прак-
тиків розумінні наведене у статті О.М. Могиль-
ного і О.В. Ходаківської. "Агрохолдинги — це
вертикально-інтегровані формування, які
здійснюють свою фінансово-господарську
діяльність з використанням технологічно пов'я-
заних бізнес-процесів у сфері виробництва,
переробки, зберігання, транспортування та ре-
алізації сільськогосподарської продукції й
продовольства переважно на зовнішніх ринках
із використанням офшорних юрисдикцій" [31,
с. 5]. Свого відношення до економічної сутності
агрохолдингів як вертикально-інтегрованих
формувань автори не висвітлюють, проте наго-
лошують, що агрохолдинги здійснюють фінан-
сово-господарську (не виробничу, а саме
"фінансово-господарську діяльність", а реалі-
зацію "сільськогосподарської продукції й про-
довольства переважно на зовнішніх ринках з
використанням офшорних юрисдикцій"). Тоб-
то, з наведеного авторами визначення сутності

агрохолдингів не прослідковується органічна
єдність структурних складових агрохолдингів,
отже інтегрованість в них відсутня як така.

Ідеалізація створення агрохолдингів як "най-
більш ефективних і поширених у вітчизняній
практиці", висвітлена у працях Данкевич А.Є.
Основні переваги щодо їх ефективності автор
згрупував у 7 груп: ефективність залучення
інвестицій; ефективність управлінських рішень,
економія на масштабах виробництва, скорочен-
ня витрат на зберігання, економія на викорис-
танні кваліфікованих кадрів, оптимізація
фінансових ресурсів, відновлення виробницт-
ва. Кожну позицію "переваг" автор наділив
цілою гамою "інструментів" та назвав шість
ефектів, а саме: "інвестиційні, управлінські,
організаційні, кадрові, фінансові та соціальні"
[8; 9; 10].

У наведеному переліку переваг (неясно по-
рівняно з ким і чим) поза увагою автора зали-
шились питання ефекту від використання землі —
як важливішого складника ресурсного потен-
ціалу і особливого засобу у сільськогоспо-
дарському виробництві, та збереження і збага-
чення її продуктивності; ефекту від викорис-
тання трудового потенціалу людини — голов-
ної продуктивної сили на селі — важливішого
складника ресурсного потенціалу виробничої
діяльності. У переліку ефектів чомусь не назва-
но виробничого ефекту. Чи не тому що вироб-
ництво як таке агрохолдинги не цікавить.

Зважаючи на те, що "поняття інституційних
ефектів розвитку агрохолдингів є багатоаспек-
тним та багатокомпонентним" [9, с. 67], а агро-
холдинги наділяються безліччю переваг не
тільки Данкевичем А.Є. а й іншими дослідника-
ми, проаналізуємо окремі з них. При цьому
відмітимо, що названі переваги як ефекти вис-
вітлюються лише стосовно агрохолдингів, як
таких, а не з боку сільськогосподарських
підприємств, що входять до їх складу як "юри-
дично самостійні підприємства, але під контро-
лем квазіматеринської компанії".

Однією з таких переваг дослідники агрохол-
дингів вважають менеджмент — залучення дос-
відчених фахівців [7, с. 38; 9—10; 12, с. 65]. Са-
мою своєю суттю залучення до будь-якої спра-
ви висококваліфікованих досвідчених фахівців
уже є перевагою незалежно від того у якому
підприємстві чи агроформуванні типу агрохол-
динги вони б працювали. До того ж агрохол-
динги використовують уже раніше підготовле-
них досвідчених фахівців, що по-суті вихоло-
щує із виробничої сфери села кваліфіковані
кадри в управлінську сферу агрохолдингів. Але
в чому ж суть такої переваги висококваліфіко-
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ваних кадрів саме в агрохолдингах автори не
розкривають економічними показниками.
Отже ця позиція ні теоретично ні практично
стосовно агрохолдингів не доведена і не аргу-
ментована, тому викликає сумнів щодо її об'єк-
тивності.

А.Є. Данкевич вважає, що "головними зав-
даннями при формуванні агрохолдингу є забез-
печення скоординованої діяльності всіх орга-
нізаційно-правових господарських структур,
що беруть участь у виробництві та економічної
й соціальної зацікавленості кожного партнера
в одержанні високого кінцевого результату" [8,
с. 5]. Проте якими шляхами досягається "забез-
печення скоординованої діяльності" великої
кількості господарських структур, що знахо-
дяться в різних областях та територіально на
значних відстанях, автор не розкриває. Неви-
разно викладена сутність "економічної й со-
ціальної зацікавленості партнерів по бізнесу в
одержанні високого кінцевого результату".
Агрохолдинги по-суті нікому не підзвітні, тому
кінцеві результати їх діяльності, особливо сто-
совно аграрних підприємств суспільству не-
відомі, а означені в окремих статях кінцеві ре-
зультати стосуються в цілому агрохолдингів [4,
с.25; 11, с.87].

Порівняльний аналіз прибутковості сіль-
ськогосподарських підприємств, підконтроль-
них агрохолдингу і сільськогосподарських
підприємств традиційного типу, що здійснили
Лупенко Ю.О. і Кропивко М.Ф. шляхом "пред-
ставницької вибірки" показників звітності за
формою 50-сг, засвідчив: "прибутковість ви-
робництва і реалізації сільськогосподарської
продукції на підприємствах, підконтрольних
агрохолдингам, дещо нижча, ніж у сільськогос-
подарських підприємствах традиційного типу,
здебільшого за рахунок вищої її собівартості
[28, с.12]. Автори це явище пояснюють, з одно-
го боку, застосуванням трансфертних цін, ниж-
чих за ринкові, з іншого — більшою часткою
витрат, пов'язаних з вищою інтенсифікацією
виробництва" [28, с.13].

Щодо переваги "ефект масштабу" Данке-
вич А.Є. [7] та інші [2; 6; 13—15; 1925; 30—35;
43—46] аргументують ефективним використан-
ням ресурсного потенціалу широкозахватних
агрегатів. Без наведення конкретного аналізу
й оцінки дана теза є лише побажанням авторів.
Дійсно так має бути, але питання: чи так є на-
справді? В практичній діяльності ресурсний
потенціал агрохолдингів набагато масштабні-
ший і структурованіший, ніж у сільськогоспо-
дарських підприємствах. Тому "ефект масшта-
бу" обгрунтовувати ефективним використан-

ням ресурсного потенціалу широкозахватних
агрегатів без аналізу є лише побажанням. Ши-
рокозахватні агрегати — це окремий технічний
елемент технологічного процесу у сільськогос-
подарському виробництві. До того ж більш
вища продуктивність широкозахватних агре-
гатів уже передбачена заводськими параметра-
ми у їх технічних паспортах. Отже, їх застосу-
вання само по собі ефективне і можливе не
тільки в агрохолдингах за умови доступності
до їх придбання за ціною. Тому "ефект масш-
табу" визначатимуть інші фактори, а не на-
лежність широкозахватних агрегатів до агро-
холдингу.

Щодо "ефективного використання ресурс-
ного потенціалу", то ця теза нічим не підтверд-
жена, очевидно є лише бажанням автора і тому
її об'єктивність викликає сумнів.

По-перше, некоректно і методично непра-
вильно ресурсний потенціал розглядати в ціло-
му гамузом, без його структурованості: без виз-
начення ефективності використання землі,
або/чи трудових ресурсів, чи інвестицій, чи
інноваційних або інших ресурсних складових.
Візьмемо, наприклад, використання земельних
ресурсів. За даними Державної служби стати-
стики на 01.01.2016р. загальна площа сільсько-
господарських угідь недержавних сільськогос-
подарських підприємств становить 19,8 млн га.
За різними оцінками понад 100 агрохолдингів
контролює понад 7 млн га, або понад 35% їх
площі. Офіційна інформація щодо обсягів ви-
робленої агрохолдингами сільськогосподарсь-
кої продукції відсутня, тому використаємо
ті дані, що наводить А.Данкевич [8, с. 4] за
2014 рік. Згідно його даних нами розраховано,
що у 2014 році агрохолдинги контролювали до
26,7% земель сільськогосподарських підпри-
ємств, в яких було вироблено 26,3% всієї про-
дукції, виробленої сільськогосподарськими
підприємствами країни. Отже, переваги не ви-
явлено.

Відомо, що у сільськогосподарських під-
приємствах, що контролюються агрохолдинга-
ми, переважає монокультурне (зерно— та олі-
євиробництво) виснажливе землеробство. Це
підтверджують дослідження Могильного О.М.
та Ходаківської О.В. "У землеробстві України
уже протягом двох десятиліть спостерігається
тенденція до збільшення від'ємного балансу по-
живних речовин у грунтах. Зокрема, у 2015 р.
при вирощуванні соняшнику відємний баланс
NPK склав 444,6 кг/га, кукурудзи — 347,3 кг,
пшениці — 224,6 кг/га." [30, с. 7]. Отже, такий
ресурс як земля виснажується по хижацькому.
З іншого боку, в аграрному секторі порушують-
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ся елементарні принципи культурного земле-
використання: рівноважне поєднання галузей
рослинництва і тваринництва, ризиковий ха-
рактер має структура посівів, порушено раціо-
нальне розміщення, спеціалізація і концентра-
ція виробництва в зональному розрізі за при-
родно-кліматичними умовами і формами гос-
подарювання, впровадження науково-обгрун-
тованих зональних спеціалізованих сівозмін,
спостерігається низький рівень тривалий пері-
од оплати праці працівників аграрного секто-
ра, що обмежує розвиток людини — як голов-
ної продуктивної сили.

До того ж запровадження більшістю земле-
користувачів масштабної монокультури при-
зводить до системного виносу рослинами по-
живних речовин над їх надходженням [1, с. 74],
грунтовтоми, порушення структурованості
грунтів, їх деградації та в подальшому знижен-
ня продуктивності; надмірного застосування
мінеральних добрив без відповідного внесення
у грунт органіки, що призводить до мінералі-
зації грунтів, збільшення використання засобів
захисту рослин і грунтів від хвороб і шкідників,
що є наслідком ігнорування впровадження об-
грунтованих сівозмін та призводить до зрос-
тання вартості витрат й зниження ефективності
сільськогосподарського виробництва. Проте
при цьому знижується потреба живої праці,
зменшується пропозиція робочих місць, що
спричиняє не тільки витіснення із села найбільш
продуктивної частини населення — молоді, а й
пасивне відношення до власної долі, до влас-
ного саморозвитку.

Експансія агрохолдингів зосереджена в ос-
новному на господарства і підприємства цент-
ральних областей України. Найбільша кількість
агрохолдингів контролює господарства і
підприємства Київської області — 26, Жито-
мирської і Черкаської — по 23, Полтавської
області — 19 агрохолдингів, Черкаської — 18,
Вінницької — 18. В окремих областях зони Сте-
пу і Полісся агрохолдингів лише одиниці: Лу-
ганська — 3, Закарпатська — 1, Львівська — 6
[37, с. 128]. Області ризикового землеробства
для агрохолдингів нецікаві, а можливо і недо-
ступні із-за різних причин.

За таких умов діяльності агрохолдингів
прояв "ефекту масштабу", який за визначенням
окремих дослідників є для агрохолдингів пере-
вагою, на нашу думку є дещо сумнівним. До
того ж роззосередження діяльності одного і
того ж агрохолдинга у господарствах декіль-
кох областей, а в області — багатьох агрохол-
дингів, організаційно унеможливлює ефектив-
не корпоративне управління виробничою

діяльністю агрохолдингів та є одним із обме-
жуючих факторів їх ефективності, унемож-
ливлює контрольні функції державного управ-
ління за їх діяльністю, що породжує безвідпо-
відальність за соціально-економічний розви-
ток об'єднаних територіальних громад, розви-
ток села, селянського середовища, людсько-
го розвитку.

Отже, ефект масштабу не може бути пере-
вагою, бо має обмежуючі чинники: некеро-
ваність, соціально-економічна безвідпові-
дальність за збереження і примноження родю-
чості грунтів як основи нарощування виробниц-
тва сільськогосподарської продукції; за розви-
ток сільських територій, невизначеність
функцій відносно розвитку людини, її соціаль-
но-економічну захищеність.

Ефект масштабу, що окремими науковцями
рекламується як перевага агрохолдингів, дійс-
но досягається тільки не за рахунок їх ефек-
тивної діяльності, а в результаті концентрації
агрохолдингами валової доданої вартості,
створеної в контрольованих ними сільськогос-
подарських і промислових підприємствах. Так,
у межах так званих "вертикально інтегрованих
структур" "підприємства постачають виробле-
ну продукцію (її частину) як давальницьку си-
ровину, що поєднується із внутрішнім забезпе-
ченням засобами виробництва". Облік здійсню-
ється на основі неринкових (трансфертних) цін
[28, с. 6].

Отже, створена в аграрних підприємствах
додана вартість уже передається переробному
або іншому підприємству, що належить як пра-
вило власнику агрохолдинга, який на наступній
стадії в процесі збуту продукції в основному
на зовнішніх ринках монополізує грошові по-
токи, концентрує їх на власних рахунках. Та-
ким чином, з сільськогосподарських підпри-
ємств вимиваються фінансові ресурси, що зу-
мовлює низький рівень заробітної плати у
сільському господарстві, неможливість інвес-
тувати у достатніх розмірах забезпечення інно-
ваційними продуктами та іншими ресурсними
складовими.

В окремих друкованих працях зауважуєть-
ся, що у сільськогосподарських підприємствах,
підконтрольних агрохолдингам, відмічається
нижчий рівень заробітної плати у рослинництві
порівняно з підприємствами традиційного типу
[12, с. 66]. Як зазначає В.М. Геєць, у холдинго-
вих структурах є "посередник, що перебуває
між виробником і реалізацією продукції на ек-
спорт — це відповідні корпорації, які мають
фінансові ресурси і вони ж привласнюють рен-
ту" [1, с. 38].
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Варто зауважити, що низький рівень заро-
бітної плати обмежує розвиток ресурсного
потенціалу людини, її фізичний розвиток,
інтелектуальну складову та духовність. Це
обумовлює недоступність людини до придбан-
ня необхідних продовольчих продуктів, що
потребує організм щоденно, в результаті по-
рушується збалансованість харчування, що
негативно впливає на імунну систему організ-
му, його протистояння всяким захворюван-
ням. При цьому, знижуються можливості і
доступність до отримання освіти, отже обме-
жується інтелектуальний розвиток людини,
що особливо вразливим є для нинішнього часу,
в період бурхливого розвитку науково-техні-
чного прогресу, розвитку інноваційних техно-
логій і продуктів. Недоосвічена людина зали-
шається незатребуваною сучасниками — ро-
ботодавцями, залишається безробітною, по-
повнюючи ряди обездолених. Отже, зни-
жується тим самим ресурсний потенціал лю-
дини, суспільства, держави в цілому. З іншого
боку, це породжує неспокій в суспільстві й
інші негаразди, що потребує посилення при-
мусових методів, отже нераціональних су-
спільних витрат.

Наведена в статтях окремих авторів [8, 12]
тезою така перевага як раціоналізація викори-
стання ресурсного потенціалу, інтенсифікація
та диверсифікація виробництва і ризиків потре-
бує висвітлення практичної дієвості на конк-
ретних прикладах діяльності агрохолдингів.
Враховуючи, що ресурсний потенціал в агро-
холдингах відрізняється як масштабно так і
структурно, було б прикладом для наслідуван-
ня й використання цієї переваги крупними
сільськогосподарськими підприємствами, що
непідконтрольні агрохолдингам.

Щодо переваги — доступу до фінансів —
пільгові кредити та дотації [8, 28], то це не за-
перечується. Адже власники агрохолдингів —
це екс-президенти, чиновники вищих рангів,
бувші і нинішні депутати різних рівнів [12, с. 69;
18, с. 180—183] з їх масштабними географіч-
ними зв'язками, маневреністю та зухвалістю.
Так, згідно з офіційними даними за 9 місяців
2017 року із загальної суми підтримки аграр-
ним виробникам 3,46 млрд. грн 49% отримали:
"Миронівський хлібопродукт" — 1,25 млрд. грн;
"Укрлендфармінг" — 444 млн грн [32, с. 32]. "У
2011 році із 68800 сільськогосподарських
підприємств (із фермерськими господарствами)
і підприємств мисливства і рибальства одержа-
ли кредити 2668 підприємств, або 3,9%. За оці-
нками експертів 80-90% з них одержали
підприємства холдингових компаній [28, с. 9]".

Підсумовуючи результати досліджень
навіть такої скупої інформації про агрохолдин-
ги, ми виявили, що для агрохолдингів характер-
но:

— концентрація капіталу (землі, фінансів)
в олігархів. В результаті крупні масиви земле-
володінь некеровані (ефективність концент-
рації має певні межі — це доведено науково), а
фінанси вивозяться в офшорні зони, обминаю-
чи можливості виробництва;

— монокультурне виробництво, що негатив-
но впливає на структурованість грунтів, знижує
їх продуктивність, підвищує вразливість сіль-
ськогосподарських культур шкідниками і хво-
робами, потребує збільшення втрат на бороть-
бу з ними [27, с. 33; 37, с. 183—186];

— монокультурне виробництво агрохол-
дингів звужує виробництво аграрно-продо-
вольчих товарів, що викликає потребу їх імпор-
ту та витрат валютних ресурсів;

— звуження аграрно-продуктового вироб-
ництва призводить до скорочення робочих
місць на селі, недовикористання продуктивно-
го потенціалу робочої сили, низького рівня за-
робітної плати, що в свою чергу обмежує
відтворення на селі трудових ресурсів, змушує
їх мігрувати за межі країни, або призводить до
деградації людини, що в свою чергу створює
деструктивні умови життєдіяльності: безробі-
ття, бомжування, криміногенні угрупування
(злочини, бандитизм, крадіжки, суїциди);

— звуження структури аграрно-продоволь-
чого виробництва обмежує споживання про-
дуктів харчування за їх поживними якостями
(спостерігається тривалий період недоспожи-
вання молока і молочних продуктів, м'яса і
м'ясних продуктів, риби і рибопродуктів,
фруктів і ягід і т.д.) [38, с. 41—46; 39, с. 47—51],
що негативно відбивається на життєдіяльності
людини і суспільства в цілому, знижується іму-
нітет людини, погіршується її фізичний стан,
зростає хворобливість, обмежується інтелек-
туальний розвиток. Все це збіднює людський
потенціал країни.

Дослідження діяльності агрохолдингів на
основі опрацювання інформаційного матеріа-
лу з літературних джерел дає підстави сфор-
мувати авторське визначення, що сучасні ук-
раїнські агрохолдинги — це господарське ут-
ворення добровільно змушених (із-за монопо-
лізації ресурсного потенціалу та ринків, у тому
числі і зовнішніх) шляхом приєднання чи погли-
нання сільськогосподарських підприємств,
промислових переробних та інших підприємств
з єдиним власником, який володіє стовідсотко-
вим або близько до 100% пакетом акцій (час-
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ток, паїв) та централізованою системою управ-
ління корпоративними правами багатьох
підприємств, розміщених в різних регіонах Ук-
раїни [37, с. 132; 40, с. 6].

Економічною суттю сучасного агрохолдин-
гу є концентрація землі і капіталу, централіза-
ція фінансових ресурсів як найбільш доступно-
го активу, неконтрольованого державою,
найбільш керованого і мобільного активу капі-
таліста, необмеженого нормативно-правовими
положеннями, просторовими кордонами, неза-
лежно від виду підприємницької діяльності,
соціально безвідповідальний, що забезпечує
його власнику найвищі прибутки (надприбут-
ки).

В результаті монокультурної діяльності аг-
рохолдингів зменшується чисельність поголі-
в'я ВРХ, у тому числі корів, особливо швидко у
тих областях, де агрохолдингів багато, наприк-
лад у Київській, занепадають важливі для жит-
тєдіяльності українського суспільства галузі
економіки (льонарство, цукробурякове вироб-
ництво, шовківництво, коноплярство), спосте-
рігається системна "грунтовтома", порушуєть-
ся структурованість грунтів, їх деградація та
знижується продуктивність; зменшується
кількість робочих місць, пригнічується розви-
ток малого і середнього бізнесу на селі, витіс-
няється із села (і країни в цілому) найбільш про-
дуктивна частина населення, з сільського гос-
подарства вилучається валова додана вартість,
знижується його прибутковість, а, отже і умо-
ви стабільного розвитку, зростає соціальна на-
пруженість, знижується розвиток ресурсного
потенціалу, що погрожує національній безпеці
України.

Разом з тим, агрохолдинги мають накопи-
чений певний досвід їх позитивної діяльності в
окремих сферах. Зокрема, у зовнішньоеко-
номічній діяльності накопичений досвід освоє-
ння географічного простору, вихід на зовнішні
ринки і адаптація до потреб світового ринку та
ознайомлення з зарубіжним досвідом ведення
бізнесу та впровадження інноваційних техно-
логій з використанням високоефективних сис-
тем обробітку грунту "No-Till", "Mini-Till", за-
стосування системи GPS, що дає змогу по-
вністю контролювати технологічний процес,
залучення окремими холдингами коштів інвес-
торів через емісію акцій та розміщення їх на
фондових біржах провідних країн світу (Вар-
шавська — Kernel Holding S.A.; Astarta Holding
N.V.; Agroton PLC; Лондонська — ПАТ "Ми-
ронівський хлібопродукт"; Франкфуртська —
Mriya Agro Holding PLC, Sintal Agriculture
PLC), кращого забезпечення основними і обо-

ротними засобами виробництва. Враховуючи
вищенаведене, слід врегулювати домінуюче
становище діяльності агрохолдингів на законо-
давчому рівні діяльність шляхом:

— обмеження землеволодіння та землеко-
ристування; зменшивши концентрацію земель
в них до обгрунтованого допустимо керовано-
го рівня або до рівня крупних сільськогоспо-
дарських підприємств і при тому в одному рай-
оні;

— обмеження обсягів експорту сировини
митними тарифами, мотивуючи водночас
організацію і введення в дію виробничих по-
тужностей з промислової переробки, обробки
і виготовлення готової до споживання кінце-
вої продукції з більшою доданою вартістю і її
експорт;

— забезпечення в агрохолдингах рівня за-
робітної плати найманих працівників у сіль-
ськогосподарських підприємствах на рівні, не
нижчому ніж в промисловості;

— забезпечити робочими місцями вивільне-
них в результаті модернізації виробничих про-
цесів працездатних працівників шляхом, надан-
ня їм робочих місць, або перепідготовки чи
зміни професії;

— забезпечити прибутковість сільськогос-
подарського виробництва контрольованих аг-
рохолдингами сільськогосподарських підпри-
ємств на рівні, що створює умови відтворення
на селі ресурсного потенціалу — родючості
грунтів, ресурсного потенціалу людини, со-
ціального розвитку села, екологобезпечного
середовища шляхом пропорційного перерозпо-
ділу надприбутків відповідно до авансованого
кожною структурною одиницею капіталу;

— розробити і впровадити в агрохолдингах
принципи інтеграційного процесу відповідно до
сучасних умов господарювання;

— забезпечити відкритість бізнесу та ста-
тистико-інформаційну звітність агрохолдингів
на законодавчому рівні для науково-обгрунто-
ваного узагальнення й висвітлення та громадсь-
кого контролю їх діяльності.

Відсутність інформації або їх недостатня
кількість унеможливлює об'єктивний аналіз і
оцінку наслідків діяльності агрохолдингів і
може призвести до прийняття неправильних
необгрунтованих ризикових рішень.

ВИСНОВКИ
Проведене дослідження дозволило узагаль-

нити ключові риси сучасних агрохолдингів та
їх вплив на розвиток аграрно-продуктового
виробництва України. Сутність сучасного агро-
холдингу полягає у тому, що він включає кон-
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центрацію землі і капіталу, централізацію
фінансових ресурсів як доступного активу, не-
контрольованого державою, найбільш керова-
ного і мобільного активу капіталіста, соціаль-
но безвідповідальний, необмеженого норма-
тивно-правовими положеннями, просторовими
кордонами, незалежно від виду підприємниць-
кої діяльності, що забезпечує його власнику
найвищі прибутки (надприбутки). Разом з тим
виявлено істотні ризики функціонування агро-
холдингів у аграрному секторі України: моно-
культурне виснажливе землеробство, деграда-
ція грунтів, витіснення дрібних і середніх
підприємств, зменшення зайнятості, не-
рівномірність територіального розвитку та ви-
мивання валової доданої вартості з сільсько-
господарських підприємств.

Агрохолдинги не відповідають критеріям
інтегрованих агропромислових структур, оск-
ільки їм притаманна слабка органічна єдність
виробничих процесів, відсутність збалансова-
ного взаємозв'язку між ланками виробничого
циклу та надмірна фінансова централізація.
Водночас вони володіють значним інвестицій-
ним потенціалом і досвідом роботи на зовніш-
ніх ринках, що може бути корисним за умов
належного державного регулювання.

З огляду на виявлені та обгрунтовані у стат-
ті проблеми функціонування українських агро-
холдингів вважаємо за необхідність здійснен-
ня наступних заходів:

— удосконалення законодавчого регулю-
вання діяльності агрохолдингів;

— обмеження надмірної концентрації зе-
мель;

— запровадження механізмів справедливо-
го розподілу доданої вартості між усіма учас-
никами виробництва;

— підвищення рівня соціальної відповідаль-
ності аграрного бізнесу;

— забезпечення прозорості фінансово-еко-
номічної звітності;

— стимулювання екологічно безпечного та
диверсифікованого землекористування.

Реалізація запропонованих напрямів спри-
ятиме формуванню збалансованої моделі роз-
витку аграрного сектору, яка поєднуватиме
економічну ефективність агробізнесу із со-
ціально-економічними потребами сільських те-
риторій та вимогами збереження ресурсного
потенціалу країни.
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METHODOLOGICAL APPROACHES TO MANAGING COSTS OF BIOLOGICAL
TRANSFORMATIONS IN CROP PRODUCTION AND ITS ACCOUNTING
AND ANALYTICAL BASIS

Статтю присвячено є удосконаленню теоретико-методичних підходів до управління витратами на біологічні пе-
ретворення у рослинництві та обгрунтуванню його обліково-аналітичного базису. Охарактеризовано нормативний
базис визначення, сутність, результати біологічних трансформацій (перетворень) та їх проекцію на управлінські
процеси підприємства. Запропоновано уточнену дефініцію категорії "управління витратами". Проаналізовано струк-
туру виробничої собівартості окремих видів виробленої продукції рослинництва сільськогосподарськими підприєм-
ствами України у 2020 та 2024 рр. Продемонстровано підходи до використання детермінованого факторного аналізу
загальної матеріаломісткості та матеріаломісткості окремих видів сільськогосподарської продукції рослинництва
на прикладі окремих середніх сільськогосподарських підприємств Лісостепової зони України. Запропоновано тео-
ретико-методичний підхід до використання інструментів управління витратами галузі рослинництва відповідно до
окремих етапів процесу менеджменту у нерозривній єдності з обліково-аналітичним базисом застосування таких
методів та інструментів.

Production costs are among the most important economic indicators of agricultural activity, as they reflect the
efficiency of resource use, determine the level of product competitiveness, and shape the financial results of an enterprise.
It is the accounting and analytical support that plays a significant role in the cost-management system, as it provides a
foundation for making well-grounded managerial decisions, strengthens internal economic security, and contributes to
the enterprise's resilience. The article is devoted to improving the theoretical and methodological approaches to managing
costs related to biological transformations in crop production and to justifying their accounting and analytical basis. It
characterizes the regulatory framework for defining the essence and outcomes of biological transformations and outlines
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Схваленою Розпорядженням Кабінету
Міністрів України 15.11.2024 р. Стратегією роз-
витку сільського господарства та сільських те-
риторій в Україні на період до 2030 визначено
нагальність забезпечення підвищення продук-
тивності виробників сільськогосподарської
продукції [1], вагомою складовою якого є зни-
ження собівартості сільськогосподарської
продукції, оптимізація та ефективне управлін-
ня витратами.

Витрати та собівартість є одними із ключо-
вих економічних індикаторів сільськогоспо-
дарського виробництва, оскільки саме вони
відображають рівень раціональності викорис-
тання ресурсів, визначають конкурентоспро-
можність продукції, формують фінансові ре-
зультати підприємства. Вагомою складовою
системи управління витратами є обліково-ана-
літичне забезпечення, яке слугує базою для
обгрунтування управлінських рішень та
зміцнення внутрішньої економічної безпеки
підприємства та його економічної стійкості.
Тому особливої актуальності набуває теорети-
ко-методологічне обгрунтування та розробка
практичних рекомендацій з удосконалення уп-
равління витратами на біологічні перетворен-
ня, зокрема у галузі рослинництва як доміну-

their projection onto the managerial processes of an enterprise. It also proposes a refined definition of the category "cost
management". The structure of production cost for selected types of crop products manufactured by agricultural
enterprises in Ukraine in 2020 and 2024 has been analyzed. Approaches to applying deterministic factor analysis of total
material intensity (MI) and the material intensity of specific crop products have been demonstrated using the example of
several medium-sized agricultural enterprises in the Forest-Steppe zone of Ukraine. The article presents a theoretical
and methodological approach to using cost-management instruments in crop production aligned with the stages of the
management process and integrated with the accounting and analytical basis required for implementing these methods
and instruments. It has been demonstrated that budgeting serves as an effective tool of management accounting, analysis,
and control of costs in agricultural production. The practical value of the approach lies in improving accounting and
analytical support for managerial decision-making, structuring and optimizing information flows, and ensuring the
identification and realization of reserves for reducing production cost and increasing the efficiency of crop production.

Ключові слова: витрати, управління витратами, біологічні активи, рослинництво,
сільськогосподарське виробництво, біологічні перетворення, обліково-аналітичний базис,
облік, аналіз, контроль.

Key words: costs, cost management, biological assets, crop production, agricultural production,
biological transformations, accounting and analytical basis, accounting, analysis, control.

ючій складовій національного АПК та джере-
лу внутрішньої та зовнішньої продовольчої
безпеки.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика управління витратами, зок-
рема в галузі АПК — предмет наукових дис-
кусій багатьох учених, серед яких В. Андрійчук
[2], В. Вакуленко [3], О. Варченко, І. Свиноус,
Л. Іванова [4], Ю. Лупенко, М. Малік, О. Шпи-
куляк [5], Т. Мірзоєва та О. Томашевська [6],
Т. Муляр [7], О. Олійник, В. Макогон та С. Брік
[8], Т. Остапенко [9], М. Пугачов [10], П. Саб-
лук [11], Д. Шиян, Н. Ляліна та К. Гончарова
[12] та інші. Проблематика використання ок-
ремих інструментів управлінського обліку, ана-
лізу та контролю витрат, зокрема у сільському
господарстві, є об`єктом досліджень таких вче-
них, як С. Голов [13], О. Демчук, С. Мошковсь-
ка, Т. Ігнатенко [14], В. Жук [15], М. Огійчук
[16], А. Пилипенко [17], І. Садовська [18] та
інші.

Наукові розробки дослідників є потуж-
ною теоретичною і практичною базою щодо
обгрунтування концептуальних засад управ-
ління витратами. Проте врахування галузевої
специфіки біологічних перетворень у рослин-
ництві у контексті використання інновацій-
них інструментів обліково-аналітичного за-
безпечення управління витратами потребує
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додаткової аргументації та наукового об-
грунтування.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою дослідження є удосконалення тео-
ретико-методичних підходів до управління вит-
ратами на біологічні перетворення у рослин-
ництві та обгрунтування його обліково-аналі-
тичного базису.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Згідно із визначенням Міжнародного стан-
дарту бухгалтерського обліку (МСБО) 41
"Сільське господарство", "біологічна транс-
формація — процеси росту, дегенерації, про-
дукування та відтворення, які спричиняють
якісні та кількісні зміни біологічних активів"
[19]. Водночас, згідно із Національним поло-
женням (стандартом) бухгалтерського обліку
30, під біологічними активами розуміється
"жива тварина або рослина, яка в процесі біо-
логічних перетворень здатна давати сільсько-
господарську продукцію та/або додаткові біо-
логічні активи" [20].

Таким чином, у процесі сільськогосподарсь-
кого виробництва виникають витрати, пов`я-
зані із різними стадіями біологічних трансфор-
мацій, що потребує належної системи управлі-
ння витратами на основі ефективного обліко-
во-аналітичного забезпечення, яке охоплює
первинний, аналітичний, синтетичний облік,
аналіз та контроль (рис. 1).

Згідно із нормами Національного положен-
ня (стандарту) бухгалтерського обліку 16 "Вит-
рати", витратами звітного періоду визнаються

або зменшення активів, або
збільшення зобов'язань, що
призводить до зменшення
власного капіталу підприєм-
ства (за винятком зменшення
капіталу внаслідок його вилу-
чення або розподілу власни-
ками), за умови, що ці витра-
ти можуть бути достовірно
оцінені. Собівартість реалізо-
ваної продукції (робіт, по-
слуг) складається з виробни-
чої собівартості продукції
(робіт, послуг), яка була реа-
лізована протягом звітного
періоду, нерозподілених по-
стійних загальновиробничих
витрат та наднормативних
виробничих витрат [21]. Від-

повідно до Методичних рекомендацій з плану-
вання, обліку і калькулювання собівартості
продукції (робіт, послуг) сільськогосподарсь-
ких підприємств, витрати на виробництво про-
дукції (робіт, послуг) в плануванні та обліку
групуються за статтями, які господарство виз-
начає самостійно, виділяючи в окремі статті
змінні і постійні витрати [22].

Основні витрати на виробництво продукції
рослинництва включають такі статті, як витра-
ти на оплату праці, насіння та посадковий ма-
теріал, паливо та мастильні матеріали, добри-
ва, засоби захисту рослин, роботи та послуги,
витрати на ремонт необоротних активів, інші
витрати на утримання основних засобів, інші
витрати, загальновиробничі витрати.

Звернемось до аналізу структури виробни-
чої собівартості, взявши за основу вирощуван-
ня найбільш поширених в Україні зернових та
технічних культур. У зв`язку із правовим режи-
мом воєнного стану в Україні, наразі призупи-
нене щорічне оновлення публікації Державною
службою статистики частини статистичних
щорічників та експрес-випусків. Зокрема, ос-
таннім доступним статистичним збірником є
"Рослинництво України", а останній експрес
випуск "Витрати підприємств на виробництво
продукції сільського господарства" доступний
лише за 2020 р. З метою порівняльного аналізу
структури виробничої собівартості окремих
видів виробленої продукції рослинництва у
2024 р. та 2020 р., нами проведене додаткове
вибіркове обстеження даних річної фінансової
й статистичної звітності, а також управлінсь-
кого обліку трьох середніх (відповідно до норм
Закону України "Про бухгалтерський облік та
фінансову звітність в Україні" [23]) сільськогос-
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Рис. 1. Сутність, результати біологічних трансформацій
(перетворень) та їх проекція на управлінські процеси

підприємства
Джерело: узагальнено авторами із використанням [19—20].
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подарських підприємств
Лісостепової зони (Київсь-
кої та Харківської облас-
тей), галузь рослинництва
для яких є провідною в
структурі виробництва ва-
лової продукції. Проведені
розрахунки (табл. 1) де-
монструють, що найвища
частка у структурі собівар-
тості продукції рослинниц-
тва традиційно припадає на
матеріальні витрати, серед
яких найвищу питому вагу
становлять мінеральні доб-
рива (від 21,9 % при вирощу-
ванні пшениці до 19,3 % —
ячменю).

Разом з тим, суттєву ча-
стку в собівартості станов-
лять решта інших прямих
та загальновиробничих ви-
трат (23,4 % — 25,0 %),
складовою яких є орендна
плата за земельні паї. У
2024 р. структура собівар-
тості обстеженої вибірки
сільськогосподарських
підприємств демонструє
зростання частки витрат на
насіння та посадковий ма-
теріал, мінеральні добрива,
пальне і мастильні матеріали та незначне зрос-
тання частки прямих витрат на оплату праці. Ця
тенденція може бути поясненою різкого здо-
рожчання окремих ресурсів (мінеральних доб-
рив, засобів захисту рослин, насіння тощо),
зростання вартості енергоресурсів (передусім
палива), частки логістичних витрат, витрат на
безпекові заходи тощо.

Проведений аналіз дозволяє зробити вис-
новок про вирішальну роль побудови раціо-
нальної системи управління передусім матері-
альними витратами, які становлять домінуючу
частку в собівартості продукції рослинництва.
Саме тому у процесі управління ефективним ви-
користанням виробничих запасів важливим
етапом є виявлення факторів, які справляють
вплив на зростання матеріаломісткості (мате-
ріаловіддачі) сільськогосподарської продукції,
що досягається методами детермінованого
факторного аналізу.

Загальна матеріаломісткість залежить від
об`єму виробленої валової продукції (VВВ), її
структури (ПВ

і
), витрат матеріалів на одиницю

продукції (Вод
і
), цін на матеріальні ресурси

(ЦМ
і
) і відпускних цін на продукцію (ЦП

і
). Фак-

торну модель матеріаломісткості можна вира-
зити таким чином:

)(

)(

∑
∑

⋅⋅

⋅⋅⋅
==

іі

ііі

ЦПВодVВВ

ЦМПВВодVВВ

ВП

МВ
ММ (1).

Виявимо вплив факторів на зміну загальної
матеріаломісткості виробленої продукції рос-
линництва у досліджуваних середніх сільсько-
господарських підприємствах (табл. 2). Прове-
дений аналіз показав, що у 2024 р. порівняно із
попереднім роком показник матеріаломісткості
продукції виріс на 0,17 грн у підприємстві "А",
0,12 грн у підприємстві "Б" та 0,16 грн у
підприємстві "В". Найбільш негативний вплив на
зростання матеріаломісткості по підприємствам
"А" та "В" (на 0,34 грн та 0,29 грн відповідно) ста-
новила переорієнтація валового виробництва в
сторону більш матеріалоємних видів продукції.
У підприємстві "Б" найбільше до зростання ма-
теріаломісткості (на 0,23 грн) призвело зростан-
ня цін на матеріали. В свою чергу, суттєвий вплив
зростання матеріаломісткості по всім трьом
підприємствам мало зростання витрат матері-

Статті витрат Пшениця 
Кукурудза 
на зерно 

Ячмінь 
Насіння 

соняшнику 
Всі сільськогосподарські підприємства України, 2020 р.* 

Прямі матеріальні витрати – усього  52,7 48,2 51,7 50,6 

насіння та посадковий матеріал 7,6 13,0 8,1 10,8 

мінеральні добрива 21,9 15,4 19,3 15,3 

пальне і мастильні матеріали 8,5 7,5 9,5 9,1 

У тому 
числі 

решта матеріальних витрат 14,7 12,3 14,8 15,4 

Прямі витрати на оплату праці 6,7 5,5 7,2 6,4 

Інші прямі витрати та загальновиробничі 

витрати – усього 

40,6 46,3 41,1 43,0 

відрахування на соціальні заходи 1,5 1,2 1,6 1,4 

амортизація 9,2 8,8 9,6 9,1 

оплата послуг сторонніх організацій 6,4 11,3 6,5 7,8 
У тому 
числі 

решта інших прямих та 
загальновиробничих витрат 

23,5 25,0 23,4 24,7 

Витрати  –  усього 100,0 100,0 100,0 100,0 

Окремі середні сільськогосподарські підприємства України, 2024 р.** 
Прямі матеріальні витрати – усього  56,8 53,0 56,7 58,8 

насіння та посадковий матеріал 9,1 16,2 10,6 14,6 

мінеральні добрива 24,9 18,5 22,5 18,1 

пальне і мастильні матеріали 12,7 10,0 13,8 13,3 

У тому 
числі 

решта матеріальних витрат 10,1 8,3 9,8 12,8 

Прямі витрати на оплату праці 7,1 5,9 7,4 7,0 

Інші прямі витрати та загальновиробничі 

витрати – усього 

36,1 41,1 35,9 34,2 

відрахування на соціальні заходи 1,6 1,3 1,7 1,6 

амортизація 7,4 6,7 7,3 8,0 

оплата послуг сторонніх організацій 5,1 8,5 5,0 6,1 
У тому 
числі 

решта інших прямих та 

загальновиробничих витрат 

22,0 24,6 22,0 18,6 

Витрати  –  усього 100,0 100,0 100,0 100,0 

 

Таблиця 1. Структура виробничої собівартості окремих видів
виробленої продукції рослинництва сільськогосподарськими

підприємствами України у 2020 та 2024 рр., %

Джерело: *розраховано на основі даних Держстату [24] та **звітності окремих середніх
сільськогосподарських підприємств (ф. 50 с.-г.) Лісостепової зони.
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алів на одиницю продукції. При цьому, зростан-
ня цін на продукцію рослинництва мало пози-
тивний вплив та призвело до зниження матері-
аломісткості в усіх трьох підприємствах на
0,43 грн, 0,37 грн та 0,39 грн відповідно.

Однак більш важливим завданням є вияв-
лення впливу факторів на зміну матеріаломіст-
кості окремих видів продукції, оскільки резуль-
тат цього аналізу дає змогу прогнозувати ви-
робничу структуру на майбутній період. Вплив
на матеріаломісткість окремого виду продукції
справляють три фактори першого порядку: пи-
томі витрати матеріалів на одиницю продукції
(Вод

і
), ціни на матеріальні ресурси (ЦМ

і
) та

відпускні ціни на продукцію (ЦП
і
).

Для проведення факторного аналізу нами
обрані види продукції, які займають найбіль-

шу питому вагу у структурі
товарної продукції одного
із досліджуваних підпри-
ємств (табл. 3).

Проведені розрахунки
свідчать про найбільшу ма-
теріаломісткість у 2024 р. ку-
курудзи на зерно (0,69 грн)
та пшениці (0,64 грн). За
звітний період матеріа-
ломісткість всіх аналізова-
них культур зросла, голов-
ним чином, за рахунок зро-
стання ціни на матеріальні
ресурси. При цьому на зро-
стання матеріаломісткості
негативно вплинуло зрос-
тання витрат матеріалів під
час вирощування пшениці,
кукурудзи на зерно та ячме-
ню, проте його зниження
сприяло зменшенню матер-
іаломісткості насіння со-

няшнику. Зростання цін на продукцію мало по-
зитивний вплив, як у випадку із аналізом за-
гальної матеріаломісткості, впливаючи на зни-
ження показника матеріаломісткості. Отже, на
прикладі досліджуваного підприємства "А",
можемо дійти висновку до визначальності по-
шуку резервів зниження питомих витрат мате-
ріалів на одиницю продукції, чому мають спри-
яти дієві інструменти управління витратами на
основі інструментів обліку, аналізу та контро-
лю.

За визначенням Привілейованого інститу-
ту управлінських бухгалтерів СІМА, трансфор-
мацію витрат і управління ними можна охарак-
теризувати як практику скорочення витрат,
зберігаючи або посилюючи створення цінності.
Це передбачає постійну ідентифікацію та змен-

шення витрат у всій орга-
нізації, водночас вивіль-
няючи ресурси для інвес-
тування в інновації, орієн-
товані на клієнта, які ство-
рять майбутню цінність
для зацікавлених сторін
[25]. На думку С. Голова,
управління витратами —
це специфічна функція уп-
равління, яка забезпечує
планування, організацію,
мотивацію, контроль та
регулювання витрат діяль-
ності; принципово нова си-
стема, яка дає змогу чітко

Ланцюгові підстановки Матеріаломісткість, грн  

Показ-

ники VВВ іПВ  
іВод  

іЦМ  
іЦП  П-во 

«А» 

П-во 

«Б» 

П-во 

«В» 

0ММ  
0

α  
0

α  
0

α  
0

α  
0

α  0,51 0,47 0,53 

1умММ  
1

α  
0

α  
0

α  
0

α  
0

α  0,38 0,55 0,46 

2умММ  
1

α  
1

α  
0

α  
0α  

0
α  0,72 0,62 0,75 

3умММ  
1

α  
1

α  
1

α  
0

α  
0

α  1,05 0,73 0,91 

4умММ  
1

α  
1

α  
1

α  
1

α  
0

α  1,10 0,96 1,08 

1
ММ  

1
α  

1
α  

1
α  

1
α  

1
α  0,67 0,59 0,69 

Відхилення матеріаломісткості, всього 
01 ММММ −  +0,17 +0,12 +0,16 

У тому числі за рахунок зміни:   
об`єму валової продукції 

01 ММММ ум −  -0,12 +0,08 -0,07 

структури валової продукції 
12 умум ММММ −  +0,34 +0,07 +0,29 

витрат матеріалів на одиницю продукції 
23 умум ММММ −  +0,32 +0,11 +0,16 

цін на матеріали 
34 умум ММММ −  +0,06 +0,23 +0,17 

цін на продукцію 
41 умММММ −  -0,43 -0,37 -0,39 

 

Таблиця 2. Факторний аналіз загальної матеріаломісткості
продукції рослинництва в окремих середніх

сільськогосподарських підприємствах у 2023—2024 рр.

Джерело: власні розрахунки за даними звітності та управлінського обліку окремих се-
редніх сільськогосподарських підприємств Лісостепової зони.

Відхилення 2024 р. від 2023 р. 

(+; -), грн. 

у тому числі за рахунок зміни 

Показники матеріаломісткості, 

грн Види 

продукції 

0
ММ  

1умММ  
2умММ  

1
ММ  

всього витрат 

матеріалів 

ціни 

матеріалів 

ціни на 

продукцію 

Пшениця  0,51 0,57 0,71 0,64 +0,13 +0,06 +0,14 -0,07 

Кукурудза 

на зерно 
0,65 0,70 0,78 0,69 +0,04 +0,05 +0,08 -0,09 

Ячмінь 0,48 0,50 0,69 0,59 +0,11 +0,02 +0,19 -0,10 

Насіння 

соняшнику 
0,41 0,37 0,48 0,45 +0,04 -0,04 +0,11 -0,03 

Таблиця 3. Факторний аналіз матеріаломісткості окремих видів
сільськогосподарської продукції рослинництва на прикладі

середнього сільськогосподарського підприємства "А"
у 2023—2024 рр.

Джерело: власні розрахунки за даними звітності та управлінського обліку середнього
сільськогосподарського підприємства Лісостепової зони.
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відстежувати, аналізувати
й контролювати витрати"
[13]. А. Пилипенко, орієн-
туючись на стратегічний
контекст та досягнення
цілей розвитку підприєм-
ства, під управлінням вит-
ратами розглядає систему
принципів і методів роз-
робки й реалізації управ-
лінських рішень, заснова-
ної на використанні об'єк-
тивних економічних за-
конів відносно формуван-
ня й регулювання витрат,
забезпечення ефективно-
го використання ресурсів
і капіталу підприємства в
різних видах його діяль-
ності відповідно до стра-
тегічних та поточних цілей
розвитку [17].

Серед найбільш дієвих
інструментів управління
витратами, релевантних
до галузі рослинництва в
сільськогосподарських
підприємствах, на нашу
думку варто віднести (рис.
2).

Важливим етапом полі-
тики управління матері-
альними витратами є кон-
троль за їх використанням та збереженням у
складських приміщеннях. Саме від раціональ-
ної організації руху матеріальних ресурсів між
виробничими підрозділами сільськогоспо-
дарського підприємства та забезпечення конт-
ролю за їх рухом залежить зниження прямих
матеріальних витрат на виробництво сільсько-
господарської продукції. Зарубіжний досвід
управління оборотними матеріальними ресур-
сами свідчить про дві найбільш ефективні сис-
теми контролю виробничих запасів: ABC-
аналіз та XYZ-аналіз.

Також суттєвим важелем мінімізації витрат
на обслуговування запасів є розвиток логісти-
ки, але, зважаючи на більше її розповсюджен-
ня у сфері торгівлі, звернемо увагу на дві перші
методики. Однак у процесі свого господарю-
вання за умов ринку підприємству у своєму ар-
сеналі використовувати інструменти нормуван-
ня недостатньо. Ми вважаємо, що вирішально-
го значення та ефективності управління фор-
муванням та ефективними використанням обо-
ротних засобів набуває бюджетування. Цей

інструмент є синтезом фінансового менедж-
менту, управлінського обліку та внутрішньо-
господарського контролю і дозволяє досягати
значної економії матеріальних ресурсів, що
значно знижує собівартість продукції.

Професор С.Ф. Голов наголошує на тому,
що бюджетування дозволяє запобігти анархії,
узгодити дії та інтереси різних членів органі-
зації. Дуже важливим аспектом бюджетуван-
ня є те, що воно змушує менеджерів якісно об-
грунтовувати їх плани і дозволяє осмислити
витрати, пов`язані із їх виконанням [13]. Фун-
даментальним поняттям під час впровадження
бюджетування на виробництві виступає понят-
тя центру відповідальності. Головними різно-
видами центрів відповідальності на сільсько-
господарському підприємстві, на нашу думку,
є центр прибутку, центр доходів та центр вит-
рат. У рослинництві центр витрат знаходиться
у рослинницьких бригадах, на складах товар-
но-матеріальних цінностей тощо. При цьому
центр витрат акумулює облікову інформацію
про рівень та структуру витрат на виробницт-
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закупівель 

Побудова бюджетів виробництва за 
культурами, полями та технологічними 
циклами; використання технологічних карт і 
нормативів витрат; класифікація матеріалів за 
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віднесення витрат до конкретних процесів 
вирощування (ABC-costing); автоматизація 
збору первинних даних; інтеграція даних про 
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ефективності (матеріаломісткість, витрати на 
1 га); фіксація лімітів на використання 
матеріалів у системах обліку; ведення 
бюджетів центрів відповідальності;  
формування управлінської звітності для 
оцінки діяльності персоналу 
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• Факторний аналіз 
собівартості 
• Бенчмаркінг 
витрат 
• Внутрішній аудит 
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витрат між полями, культурами та періодами; 
аудит первинних документів і правильності 
списання запасів; контроль залишків 
матеріалів; оцінка відповідності витрат 
діяльності центрів відповідальності; 
формування звітів для коригування техкарт 

Рис. 2. Інструменти управління витратами галузі рослинництва та
обліково-аналітичний базис їх застосування

Джерело: розроблено авторами.
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во, а його керівник несе відповідальність за
прийнятність цих показників перед керівницт-
вом.

Ця методика дає змогу реалізувати найваж-
ливішу функцію бюджетування — можливості
аналізу відхилень та прийняття управлінських
рішень за їх результатами. У разі значної еко-
номії посилюються важелі мотиваційного впли-
ву на персонал сільськогосподарського підпри-
ємства, у разі перевитрат — чітко простежу-
ються втрати матеріальних цінностей, розмір
яких складає обсяг резерву зниження матеріа-
ломісткості.

При цьому, неодмінною передумовою уп-
равління формуванням та використанням обо-
ротних засобів у цілому та виробничих запасів
зокрема, є відображення показників у системі
управлінської звітності, в якій формується
оперативна, поточна та перспективна інформа-
ція про витрати та вихід продукції, що є
підгрунтям управління собівартістю продукції
[26].

Організація управління формуванням та
ефективним використанням матеріальних ре-
сурсів на всіх рівнях нерозривно пов`язана із
побудовою внутрішньогосподарського контро-
лю. Більше того, цей інструмент управління є
кінцевим етапом постановки бюджетування на
підприємстві, за допомого якого формується
інформація для прийняття відповідних управ-
лінських рішень.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Процес управління витратами на біо-

логічні перетворення у рослинництві є важ-
ливою складовою менеджменту сільськогос-
подарського підприємства в умовах кліматич-
них ризиків, впливів сезонності, повоєнних
викликів, ризикованості виробництва, і дає
змогу достовірного визначення собівартості
продукції, яка є одним із базових показників
господарської діяльності. На нашу думку, під
управлінням витратами доречно розглядати
процес планування, оцінки, бюджетування,
моніторингу та контролю витрат підприєм-
ства, який на основі системи обліково-аналі-
тичного забезпечення забезпечує викорис-
тання взаємозумовлених та взаємоузгодже-
них способів, інструментів і формування уп-
равлінських рішень, націлених на поліпшен-
ня фінансових показників, зміцнення еконо-
мічної безпеки та економічної стійкості, зро-
стання ефективності та прибутковості,
мінімізацію ризиків та узгодження витрат

сільськогосподарського підприємства із його
бізнес-цілями.

У статті запропоновано теоретико-мето-
дичний підхід до використання інструментів
управління витратами галузі рослинництва
відповідно до окремих етапів процесу менед-
жменту у нерозривній єдності з обліково-ана-
літичним базисом застосування таких методів
та інструментів. Підхід сприяє поліпшенню об-
ліково-аналітичного забезпечення прийняття
управлінських рішень, структуруванню та оп-
тимізації інформаційних потоків, забезпечен-
ню пошуку та впровадженню резервів знижен-
ня собівартості продукції та підвищення ефек-
тивності виробництва продукції рослинницт-
ва.

Водночас, одним із найбільш дієвих інстру-
ментів управління витратами у сільському гос-
подарстві, була і буде система бюджетування,
завдяки якій поєднуються стратегічний і так-
тичний рівні управління підприємством, що дає
змогу вживати заходів із виявлення відхилень
за окремими статтям бюджетів протягом
звітного року та тактично управляти собіварт-
істю сільськогосподарської продукції й резер-
вами її зниження.

Перспективами подальших наукових досл-
іджень є обгрунтування методичних засад зап-
ровадження гнучкої системи бюджетування та
розробка форм управлінської звітності в
сільськогосподарських підприємствах.
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У сучасних умовах економічної нестабільності питання антикризового управління у сільськогосподарських підприє-
мствах набуває особливої актуальності, адже аграрний сектор є одним із ключових чинників забезпечення продоволь-
чої безпеки держави та стабільності соціально-економічного розвитку. Постійні коливання ринкових цін, зміни кліма-
тичних умов, геополітичні ризики та обмежений доступ до фінансових ресурсів формують середовище, у якому тра-
диційні методи управління втрачають ефективність. Саме тому виникає потреба у впровадженні інноваційних підходів,
здатних забезпечити гнучкість, адаптивність та стійкість аграрних підприємств до кризових явищ. У статті розгляда-
ються концептуальні засади інноваційного антикризового управління, що базуються на інтеграції сучасних технологій,
цифрових інструментів та нових організаційних моделей. Особлива увага приділяється використанню систем моніто-
рингу та прогнозування ризиків, які дозволяють своєчасно ідентифікувати загрози та розробляти превентивні заходи.
Важливим аспектом є впровадження цифрових платформ для управління виробничими процесами, що забезпечують
оперативний доступ до даних, аналітику та можливість швидкого прийняття управлінських рішень. Окремо акцентується
роль інноваційних фінансових інструментів, таких як аграрні розписки, страхові програми та краудфандингові механ-
ізми, які сприяють диверсифікації джерел фінансування та зниженню залежності від традиційних кредитних ресурсів.
У статті також аналізується значення організаційних інновацій, зокрема впровадження гнучких структур управління,
розвитку партнерських мереж та кластерних об'єднань, що дозволяють підприємствам ефективніше використовувати
ресурси та адаптуватися до змін зовнішнього середовища. Автори підкреслюють, що інноваційні підходи до антикризо-
вого управління повинні враховувати соціальний вимір, адже стійкість аграрних підприємств залежить не лише від
економічних показників, а й від рівня довіри працівників, місцевих громад та споживачів. Важливим є формування
корпоративної культури, орієнтованої на інновації, навчання персоналу та розвиток лідерських компетенцій, що за-
безпечує здатність колективу діяти ефективно в умовах невизначеності. У роботі доводиться, що інноваційні підходи
до антикризового управління у сільському господарстві є не лише інструментом подолання кризових явищ, але й стра-
тегічним напрямом розвитку, який відкриває нові можливості для підвищення конкурентоспроможності підприємств,
розширення ринків збуту та інтеграції у глобальні економічні процеси. Таким чином, запропоновані концепції та прак-
тичні рекомендації можуть стати основою для формування ефективної системи управління, здатної забезпечити довго-
строкову стійкість аграрного сектору в умовах постійних викликів та загроз.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Сучасні умови економічної нестабільності,
що характеризуються високим рівнем невизна-
ченості, коливаннями ринкових цін, зростан-
ням виробничих витрат та впливом глобальних
кризових явищ, створюють серйозні виклики
для функціонування та розвитку сільськогос-
подарських підприємств. Традиційні методи
управління, які орієнтуються на стабільність та
прогнозованість зовнішнього середовища, ви-
являються недостатньо ефективними у ситуа-
ціях, коли підприємства стикаються з багато-
факторними ризиками та швидкими змінами
кон'юнктури. Це зумовлює необхідність пошу-
ку нових підходів до антикризового управлін-
ня, які б забезпечували гнучкість, адаптивність
та здатність аграрних структур до швидкого ре-
агування на виклики.

In the context of global economic instability, agricultural enterprises face unprecedented challenges that require the
development and implementation of innovative approaches to anti-crisis management. The agricultural sector, being
highly dependent on external factors such as climate fluctuations, market volatility, geopolitical risks, and limited access
to financial resources, demands flexible and adaptive strategies capable of ensuring resilience and sustainability.
Traditional management practices often prove insufficient in addressing the complexity of modern crises, which are
characterized by multidimensional impacts and rapid dynamics. Therefore, innovative anti-crisis management becomes
a strategic necessity, integrating technological, organizational, and financial innovations into a holistic system of decision-
making. The article explores the conceptual foundations of such approaches, emphasizing the role of digital technologies,
predictive analytics, and integrated monitoring systems that enable early identification of risks and timely preventive
measures. Particular attention is paid to the use of digital platforms for managing production processes, which provide
real-time data, enhance transparency, and support rapid managerial responses. Financial innovations, including
agricultural receipts, insurance mechanisms, and alternative funding models, are highlighted as essential tools for
diversifying financial flows and reducing dependence on traditional credit institutions. Organizational innovations, such
as flexible management structures, cluster cooperation, and partnership networks, are analyzed as effective mechanisms
for resource optimization and adaptation to external shocks. The social dimension of anti-crisis management is also
considered, as the stability of agricultural enterprises depends not only on economic indicators but also on trust among
employees, local communities, and consumers. Building an innovation-oriented corporate culture, investing in staff
training, and fostering leadership competencies are presented as key factors in strengthening organizational resilience.
The article argues that innovative approaches to anti-crisis management in agriculture are not limited to overcoming
crises but also serve as a strategic direction for long-term development, competitiveness, and integration into global
economic processes. By combining technological progress, financial diversification, and organizational transformation,
agricultural enterprises can create sustainable systems capable of withstanding instability while opening new opportunities
for growth and modernization.

Ключові слова: антикризове управління, аграрний бізнес, інновації, ризик-менеджмент, еко-
номічна нестабільність.

Key words: Anti-crisis management, agribusiness, innovations, risk management, economic
instability.

Проблема полягає у відсутності комплекс-
ної системи інноваційних механізмів антикри-
зового управління, що враховували б специфі-
ку аграрного сектору та поєднували техно-
логічні, фінансові й організаційні інструменти.
В умовах економічної нестабільності особли-
вої ваги набуває питання формування стра-
тегій, які дозволяють не лише мінімізувати не-
гативні наслідки кризових явищ, але й викори-
стовувати їх як можливості для модернізації та
підвищення конкурентоспроможності підпри-
ємств.

Зв'язок із важливими науковими та прак-
тичними завданнями полягає у тому, що дослі-
дження інноваційних підходів до антикризово-
го управління сприяє розвитку теоретичних
основ менеджменту в аграрній сфері, форму-
ванню нових моделей управління ризиками та
розробці практичних рекомендацій для керів-
ників підприємств. Наукова значущість пробле-
ми визначається потребою у поглибленому
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аналізі інструментів цифровізації, фінансових
інновацій та організаційних трансформацій, які
можуть стати основою для створення ефектив-
ної системи антикризового управління. Прак-
тична важливість полягає у можливості засто-
сування результатів дослідження для підви-
щення стійкості аграрних підприємств, забез-
печення продовольчої безпеки та стабільності
економіки в цілому.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питанням антикризового управління сіль-
ськогосподарськими підприємствами присвя-
чено багато наукових досліджень як українсь-
ких, так і іноземних дослідників. Зокрема, роз-
глядається вдосконалення системи антикризо-
вого управління підприємств агробізнесу з ак-
центом на маркетингові інструменти та анти-
кризові маркетингові рішення. Автори дослід-
жують, як застосування комплексних марке-
тингових підходів дозволяє підвищити ефек-
тивність управління кризовими ситуаціями,
оптимізувати взаємодію з ринком та забезпе-
чити стабільність фінансово-господарської
діяльності підприємств у нестабільних еконо-
мічних умовах. Головач К. С., Головач О. П. та
Трофімчук О. Л. (2020) у своїх наукових робо-
тах аналізують конкретні антикризові заходи
та механізм їх реалізації в сільськогосподарсь-
ких підприємствах. Автори досліджують, які
стратегії та управлінські рішення використову-
ються для мінімізації ризиків, підвищення
стійкості господарств до зовнішніх і внутрішніх
загроз, а також як структуровано організува-
ти процес антикризового управління для забез-
печення оперативного реагування на критичні
ситуації [1]. Наукові праці Запші Г. М., Лівін-
ського А. І. та Телічка Н. О. (2025) присвячені
механізму антикризового управління фінансо-
вою діяльністю аграрних підприємств в умовах
інституційних трансформацій. Автори дослід-
жують вплив змін у законодавчій та регуля-
торній базі на фінансову стійкість підприємств,
аналізують інструменти контролю, плануван-
ня та оптимізації фінансових потоків, а також
оцінюють ефективність управлінських рішень
у забезпеченні стабільності та мінімізації
фінансових ризиків [2]. Нехай В., Трусова Н.,
Кукіна Н. та Беззубко Б. (2025) у своїх науко-
вих доробках досліджують антикризове управ-
ління як детермінанту розвитку організаційно-
економічного потенціалу підприємств агро-
бізнесу з використанням технологій блокчейн.
Автори аналізують можливості застосування
децентралізованих цифрових технологій для

підвищення прозорості операцій, покращення
контролю над ресурсами та фінансовими пото-
ками, оптимізації управлінських процесів і
зміцнення стійкості підприємств у складних
економічних умовах [3]. Незважаючи на ваго-
мий внесок науковців у дослідження антикри-
зового управління, питання інноваційних
підходів до антикризового управління сіль-
ськогосподарськими підприємствами зали-
шається актуальним на сьогоднішній день і по-
требує подальшого детального дослідження.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є обгрунтування та системати-
зація інноваційних підходів до антикризового
управління у сільськогосподарських підпри-
ємствах в умовах економічної нестабільності, а
також визначення їхнього впливу на підвищення
стійкості та конкурентоспроможності аграрно-
го сектору. Завдання дослідження полягає у роз-
критті теоретичних засад антикризового управ-
ління, аналізі сучасних викликів та ризиків, що
постають перед аграрними підприємствами, і по-
шуку ефективних інструментів для їх подолан-
ня. Особлива увага приділяється вивченню мож-
ливостей цифровізації управлінських процесів,
використанню інноваційних фінансових ме-
ханізмів та впровадженню гнучких організацій-
них моделей, які дозволяють адаптуватися до
швидких змін зовнішнього середовища. У межах
поставленої мети стаття спрямована на форму-
вання практичних рекомендацій щодо інтеграції
інноваційних рішень у систему антикризового уп-
равління, що забезпечить не лише мінімізацію не-
гативних наслідків кризових явищ, але й створить
умови для довгострокового розвитку та модер-
нізації аграрних підприємств.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сучасний розвиток аграрного сектору Ук-
раїни відбувається в умовах зростаючої еконо-
мічної нестабільності, що проявляється у ко-
ливаннях макроекономічних показників, пору-
шенні логістичних ланцюгів, нестабільності ва-
лютного ринку та підвищенні ресурсної залеж-
ності виробництва. Сільськогосподарські
підприємства, будучи однією з ключових скла-
дових національної економіки, особливо чут-
ливо реагують на зовнішні та внутрішні кризові
фактори, що зумовлює потребу у формуванні
нових підходів до забезпечення їх стійкості та
конкурентоспроможності.

Економічне середовище істотно впливає на
діяльність сільськогосподарських підприємств,
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а також визначає траєкторію інноваційного
розвитку аграрного сектору України, форму-
ючи як стимули, так і бар'єри для впроваджен-
ня інноваційних технологій. Зміни глобальної
кон'юнктури аграрних ринків впливають на го-
товність підприємств ризикувати та експери-
ментувати з новими підходами: коливання цін
на продукцію формує нестабільність доходів,
що спричиняє зниження можливостей для дов-
гострокових інноваційних інвестицій. Крім
того, логістичні обмеження та перебої в екс-
порті, характерні для аграрного сектору в пер-
іоди криз, ускладнюють впровадження цифро-
вих систем управління постачаннями, а резуль-
татом стає зростання витрат і зниження ефек-
тивності бізнес-процесів (рис. 1).

Державна політика та інституційна під-
тримка істотно формують потенціал галузі до
інновацій. Коли інструменти підтримки не-
стабільні або недостатні, виникає обмеженість
стимулів до цифровізації, що веде до повільно-
го поширення технологій точного землероб-

ства, автоматизації та смарт-
обладнання. Не менш важли-
вим є вплив рівня конкуренції
та ринкової відкритості,
адже в умовах слабкої кон-
куренції підприємства мають
менше мотивів підвищувати
ефективність через інновації;
це спричиняє низький темп
технологічного оновлення та
відставання від міжнародних
стандартів [5].

Значне коливання макро-
економічних показників ство-
рює ситуацію, у якій інфля-
ція та нестабільність валют-
ного курсу обмежують мож-

ливість підприємств інвестувати у новітнє об-
ладнання та цифрові рішення, що призводить
до зростання вартості технологічного оновлен-
ня та зниження інвестиційної активності (рис.
2). Одночасно нестабільність фінансового рин-
ку та обмежений доступ до кредитних ресурсів
унеможливлюють реалізацію інноваційних
проєктів серед малих і середніх фермерів, тоді
як наслідком цього стає гальмування модерні-
зації виробництва та збереження низької тех-
нічної оснащеності господарств [6].

У таких умовах традиційні методи антикри-
зового управління втрачають ефективність, ос-
кільки не враховують швидкості змін економіч-
ного середовища та складності загроз, які по-
стають перед аграрним виробництвом. Зростає
необхідність у впровадженні інноваційних
підходів, здатних забезпечити адаптивність,
гнучкість та проактивність управлінських
рішень. Інновації стають ключовим чинником
стабілізації діяльності підприємств, адже дозво-
ляють оптимізувати ресурси, зменшити ризи-

Рис. 1. Вплив економічного середовища на інноваційний
розвиток аграрного сектору України

Джерело: сформовано на основі [4].

Рис. 2. Динаміка валютного курсу Національного банку України за 2020—2024 роки
Джерело: сформовано на основі [6].
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ковість операцій, підвищити ефективність ви-
робництва та створити підгрунтя для довгост-
рокового розвитку навіть у кризових умовах [7].

Інноваційні підходи до антикризового ме-
неджменту сільськогосподарських підприємств
формуються під впливом потреби підвищити
стійкість агробізнесу до зовнішніх і внутрішніх
викликів, а також забезпечити розвиток у умо-
вах нестабільності (рис. 3).

Одним із ключових інструментів сучасного
управління виступає цифровізація управлінсь-
ких процесів, яка дозволяє аграрним підприє-
мствам оперативно відстежувати зміни у ви-
робництві, ринковій кон'юнктурі та логістич-
них потоках. Завдяки впровадженню цифрових
платформ, систем точного землеробства, GPS-
моніторингу техніки та аналітичних модулів на
основі великих даних підприємства отримують
здатність швидше реагувати на ризики, прогно-
зувати можливі кризові ситуації та ухвалюва-
ти рішення на основі реальних даних, що змен-
шує ймовірність фінансових втрат і простоїв

Важливого значення набуває також інновац-
ійне фінансове забезпечення, яке охоплює такі
механізми, як аграрні розписки, форвардні кон-
тракти, цифрові інструменти фінансування та
страхування врожаю. Цей підхід дозволяє дивер-
сифікувати джерела капіталу та підвищити фінан-
сову гнучкість підприємства, що є критично важ-
ливим в умовах дефіциту ліквідності та високої
вартості кредитних ресурсів. Завдяки новітнім
фінансовим механізмам аграрії можуть забезпе-
чувати безперервність виробничого циклу навіть
у періоди економічної турбулентності [8].

Управління в сучасних умовах передбачає
також застосування проактивних моделей ме-
неджменту, орієнтованих на попередження
ризиків, а не лише реагування на них. Викорис-

тання аналітичних систем прогнозування вро-
жаїв, кліматичних ризиків і тенденцій ринків
дає змогу не просто виявляти загрози, а й фор-
мувати стратегії їх випереджального пом'як-
шення. У контексті аграрного виробництва це
означає оптимізацію строків і технологій по-
сіву, диверсифікацію культур, планування збу-
ту та формування резервних ресурсів. Проак-
тивність сприяє мінімізації впливу кризових
ситуацій і забезпечує більшу стабільність діяль-
ності підприємства.

Не менш актуальним стає впровадження
інноваційних організаційно-управлінських мо-
делей, зокрема гнучких систем управління
(agile-підходів), що дозволяють швидко пере-
будовувати виробничі та логістичні процеси
відповідно до умов ринку. Гнучкі підходи підси-
люють адаптивність підприємства, дають змо-
гу швидше ухвалювати управлінські рішення,
мінімізувати затримки та підвищувати ефек-
тивність взаємодії між підрозділами.

Сучасні виклики сприяють активізації вико-
ристання технологічних інновацій у вироб-
ництві, що охоплюють автоматизовані системи
обліку, роботизацію окремих процесів, засто-
сування дронів для моніторингу посівів і конт-
ролю витрат ресурсів, а також використання
інтелектуальних датчиків для управління грун-
товою вологістю та живленням рослин. Такі
технології зменшують втрати, сприяють еко-
номії ресурсів і забезпечують стабільність ви-
робництва в умовах нестачі робочої сили чи не-
сприятливих погодних змін.

Усі ці напрями доповнюються інноваційни-
ми підходами до управління людським потен-
ціалом, що передбачають розвиток цифрових
компетенцій працівників, застосування дистан-
ційного контролю виробничих процесів та ство-

Рис. 3. Інноваційні підходи до антикризового менеджменту сільськогосподарських
підприємств

Джерело: сформовано на основі [8].
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рення мотиваційних систем, які заохочують пер-
сонал до участі в інноваційній діяльності. Підви-
щення кваліфікації кадрів і зміцнення управлі-
нської культури підсилюють здатність підприє-
мства адаптуватися до криз [9].

Впровадження інноваційних підходів у систе-
му антикризового менеджменту позитивно впли-
ває на ефективність антикризового управління
сільськогосподарським підприємством, оскільки
посилює його здатність протистояти економіч-
ним, виробничим та ринковим ризикам (табл. 1).

Застосування цифровізації управлінських
процесів дає змогу значно підвищити точність
планування, покращити контроль ресурсів і
оперативність реагування на зміни зовнішньо-
го середовища. Використання цифрових плат-
форм, систем моніторингу техніки, дронів та
аналітичних рішень на основі великих даних
сприяє зменшенню операційних витрат, скоро-
ченню простоїв, зниженню втрат та зростанню
продуктивності виробництва. У результаті
підприємство отримує змогу точніше прогно-
зувати критичні ситуації та запобігати їх нега-
тивним наслідкам.

Ефективність інноваційного фінансового
забезпечення проявляється у розширенні дос-
тупу до фінансових ресурсів і здешевленні вар-
тості капіталу, що особливо актуально в умо-
вах нестійкої економічної кон'юнктури. Вико-
ристання аграрних розписок, форвардних кон-
трактів, цифрових страхових інструментів та
інших нестандартних фінансових рішень допо-
магає стабілізувати грошові потоки підприєм-

ства, зменшити ризики неплатоспроможності
та забезпечити сталість виробничого циклу.
Такий підхід дозволяє аграріям уникнути бра-
ку оборотного капіталу та підтримувати вироб-
ництво навіть у кризових умовах [11].

Проактивні моделі менеджменту підсилю-
ють економічну стійкість підприємства завдяки
здатності завчасно виявляти загрози й розроб-
ляти механізми їхнього пом'якшення. На прак-
тиці це означає зниження ризикових втрат,
підвищення передбачуваності виробництва та
здатність коригувати управлінську стратегію до
моменту настання кризової ситуації. Підприє-
мство отримує можливість оптимізувати струк-
туру посівів, адаптувати технології до погодних
умов, формувати резерви ресурсів і диверсифі-
кувати напрями діяльності, що суттєво зменшує
негативні наслідки економічної нестабільності.

Запровадження інноваційних організацій-
но-управлінських моделей, включаючи гнучкі
системи управління, забезпечує підвищення
швидкості та якості ухвалення рішень. Завдя-
ки цьому підприємство легше адаптується до
ринкових коливань, швидше реагує на зміни в
попиті, оптимізує логістичні процеси та знижує
внутрішні витрати. Підвищення оперативності
управління сприяє також зменшенню фінансо-
вих втрат і підвищенню ефективності загально-
організаційної діяльності.

Технологічні інновації у виробництві, такі
як автоматизовані системи обліку, роботизація
технологічних операцій, застосування дронів і
датчиків контролю, забезпечують зростання

Таблиця 1. Ефективність впровадження інноваційних підходів у систему антикризового
менеджменту сільськогосподарського підприємства

Інноваційні підходи Економічний ефект від впровадження 
Цифровізація 
управлінських процесів 

Зменшення операційних витрат, підвищення точності 
планування, оптимізація використання ресурсів, 
скорочення втрат і простоїв, підвищення 
продуктивності 

Інноваційне фінансове 
забезпечення 

Розширення доступу до фінансових ресурсів, зниження 
вартості залученого капіталу, стабілізація грошових 
потоків, мінімізація ризику неплатоспроможності 

Проактивні моделі 
менеджменту 

Зменшення ризикових втрат, підвищення стабільності 
виробництва, можливість коригувати стратегію 
заздалегідь, уникнення кризових ситуацій або 
зменшення їх масштабів 

Інноваційні 
організаційно-
управлінські моделі 
(гнучкі системи 
управління) 

Прискорення прийняття рішень, зниження внутрішніх 
витрат, підвищення ефективності виробничої та 
логістичної діяльності, підвищення адаптивності 
підприємства 

Технологічні інновації у 
виробництві 

Підвищення урожайності, зменшення витрат на 
ресурси (паливо, добрива, ЗЗР), зниження людського 
фактора, підвищення точності операцій, зростання 
загальної ефективності виробництва 

Інноваційні підходи до 
управління людським 
потенціалом 

Зростання продуктивності праці, підвищення якості 
виконання робіт, зменшення організаційних ризиків, 
формування інноваційної культури, підвищення 
ефективності управління персоналом 

 Джерело: сформовано на основі [10].
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врожайності, зниження собівартості та раціо-
нальне використання ресурсів. Завдяки точ-
ності виконання польових робіт, зменшенню
впливу людського фактору та оптимізації вит-
рат на паливо, добрива й засоби захисту рос-
лин підприємство досягає істотного підвищен-
ня ефективності виробництва та зміцнює свою
конкурентоспроможність.

Впровадження інноваційних підходів до уп-
равління людським потенціалом також має знач-
ний економічний ефект. Розвиток цифрових і
управлінських компетенцій персоналу, застосу-
вання мотиваційних механізмів та залучення
працівників до інноваційних процесів підвищу-
ють продуктивність праці, покращують якість
виконання робіт і формують інноваційну корпо-
ративну культуру. У результаті знижуються
організаційні ризики, посилюється внутрішня
стабільність підприємства та зростає здатність
колективу ефективно діяти в умовах кризи.

Таким чином, інноваційні підходи до анти-
кризового менеджменту в аграрному секторі
базуються на поєднанні цифрових, фінансових,
організаційних та технологічних рішень, що за-
безпечують не лише виживання підприємств у
нестабільних умовах, а й створюють передумо-
ви для їх сталого стратегічного розвитку. У су-
купності впровадження інноваційних підходів
забезпечують цілісний та економічно результа-
тивний механізм антикризового менеджменту,
що дозволяє аграрним підприємствам не лише
протистояти викликам економічної нестабіль-
ності, а й формувати стратегічні переваги, не-
обхідні для довгострокового розвитку.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
У результаті проведеного дослідження

встановлено, що інноваційні підходи до анти-
кризового управління у сільськогосподарських
підприємствах є ключовим чинником забезпе-
чення їхньої стійкості та конкурентоспромож-
ності в умовах економічної нестабільності. Ви-
користання сучасних цифрових технологій,
впровадження інноваційних фінансових інст-
рументів та формування гнучких організацій-
них моделей дозволяє аграрним підприємствам
своєчасно реагувати на кризові явища, міні-
мізувати ризики та знаходити нові можливості
для розвитку. Важливим є також соціальний
аспект антикризового управління, що передба-
чає формування корпоративної культури, орі-
єнтованої на інновації, розвиток лідерських
компетенцій та підвищення рівня довіри з боку
працівників і місцевих громад.

Перспективи подальших розвідок у дано-
му напрямі полягають у поглибленому аналізі
ефективності конкретних інноваційних
інструментів та їхньої адаптації до специфі-
ки аграрного сектору. Доцільним є дослід-
ження можливостей інтеграції штучного
інтелекту та систем прогнозної аналітики у
процеси управління ризиками, а також оцін-
ка впливу цифрових платформ на оптиміза-
цію виробничих і логістичних процесів. Ок-
ремої уваги потребує вивчення механізмів
міжнародної кооперації та кластеризації аг-
рарних підприємств, що може сприяти їхній
інтеграції у глобальні економічні системи.
Подальші дослідження мають бути спрямо-
вані на розробку практичних рекомендацій
для керівників підприємств щодо впровад-
ження інноваційних стратегій антикризово-
го управління, що забезпечить не лише подо-
лання кризових явищ, але й створить умови
для сталого розвитку аграрного бізнесу в
довгостроковій перспективі.
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ENHANCING THE RELIABILITY OF OPERATIONAL ACCOUNTING
WITHIN THE MANAGEMENT CONTROL SYSTEM THROUGH THE DEVELOPMENT
OF AUDITORS' DIGITAL COMPETENCE IN THE SPECIALTY "ACCOUNTING AND TAXATION"

У статті висвітлено проблему недостатнього рівня достовірності оперативного обліку в системі управлінського
контролю, що частково зумовлено низьким рівнем цифрової компетентності аудиторів у межах спеціальності "Облік
і оподаткування". Актуальність теми підсилюється зростанням ролі цифрових технологій в облікових процесах, які
потребують нових професійних навичок та інструментів. Метою дослідження є обгрунтування теоретичних підходів
і практичних засад підвищення достовірності оперативного обліку через розвиток цифрової компетентності аудито-
ра. У результаті дослідження визначено зміст, структуру та функціональне значення цифрової компетентності ауди-
тора, узагальнено її ключові компоненти в контексті інформаційної обробки, аналітики й контролю оперативних
даних.

Проаналізовано сучасні загрози достовірності облікової інформації в управлінському середовищі, включаючи
типові помилки, спричинені недосконалістю цифрової підготовки фахівців. Сформовано модель компетентнісного
посилення професійної підготовки аудиторів у межах освітньої програми зі спеціальності "Облік і оподаткування",
яка передбачає інтеграцію цифрових елементів у навчальні модулі, оцінювання рівня цифрової готовності, а також
практичну орієнтацію на цифрові інструменти в аудиті оперативного обліку. Отримані результати можуть бути ви-
користані для вдосконалення освітніх стандартів і програм, а також для формування внутрішніх політик управлінсь-
кого контролю на підприємствах, зорієнтованих на підвищення якості та прозорості облікових даних в умовах циф-
ровізації.

The article addresses the issue of insufficient reliability of operational accounting within the system of management
control, which is partly caused by the inadequate level of digital competence among auditors trained under the "Accounting
and Taxation" specialty. The relevance of the study is reinforced by the increasing role of digital technologies in accounting
processes, which requires the development of new professional skills and tools. The purpose of the research is to
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У фокусі даного дослідження — проблема

зниження достовірності оперативного обліку
в системі управлінського контролю, яка загос-
трюється в умовах цифрової трансформації
облікового середовища та недостатнього рівня
цифрової компетентності аудиторів, що навча-
ються або працюють у межах спеціальності
"Облік і оподаткування". Оперативний облік як
підсистема інформаційного забезпечення уп-
равлінських рішень вимагає від фахівців здат-
ності працювати з великим масивом цифрових
даних у режимі реального часу, користуватись
автоматизованими обліковими системами, ро-
зуміти логіку алгоритмізації облікових проце-
дур і ризики, пов'язані з цифровими інструмен-
тами. Проте на практиці спостерігається роз-
рив між потребами цифрового облікового се-
редовища та рівнем цифрової підготовки ауди-
торів. Незважаючи на декларовану важливість
цифрових навичок у професійних стандартах
та освітніх програмах, вони рідко деталізують-
ся в індикаторах компетентності, системах оц-
інювання та практичних завданнях, які форму-
ють готовність до реальної роботи з цифрови-
ми обліковими системами, що безпосередньо
впливає на якість і достовірність облікової
інформації.

substantiate theoretical approaches and practical foundations for improving the reliability of operational accounting
through the development of auditors' digital competence. As a result of the study, the content, structure, and functional
significance of auditors' digital competence have been defined and systematized, with key components generalized in
the context of information processing, data analytics, and control over operational accounting information.

The paper analyzes current threats to the reliability of accounting information in the management environment,
including common errors caused by insufficient digital training of professionals. Particular attention is paid to the practical
implications of limited digital literacy in handling real-time accounting data, working with ERP systems, and ensuring
the integrity of data flows in operational decision-making. The study develops a conceptual model for enhancing digital
competence within the professional training of auditors under the "Accounting and Taxation" specialty. This model
includes the integration of digital components into educational modules, the assessment of digital readiness levels among
students, and a practical focus on digital tools used in auditing operational accounting systems.

The research findings suggest that the development of auditors' digital competence contributes to strengthening the
transparency, timeliness, and accuracy of accounting data within management control systems. Furthermore, it minimizes
the risk of manipulation, reduces the influence of subjective errors, and enhances the effectiveness of internal control
procedures. The proposed model can be used to improve the content of educational programs and standards in the field
of accounting education, as well as to support the formulation of internal control policies in enterprises aiming to improve
the quality of real-time accounting information under conditions of accelerated digital transformation. The article
emphasizes the strategic role of digital competence as an integral part of professional auditor training and outlines practical
directions for its development in line with the demands of the digital economy and the principles of reliable accounting
support for managerial decision-making.

Ключові слова: оперативний облік, управлінський контроль, цифрова компетентність,
аудитор, облік і оподаткування, достовірність інформації, цифровізація, професійна підго-
товка.

Key words: operational accounting, management control, digital competence, auditor, accounting
and taxation, information reliability, digitalization, professional training.

Актуальність проблеми посилюється кіль-
кома ключовими чинниками. По-перше, цифро-
візація бізнес-процесів та впровадження ERP-
систем висувають нові вимоги до оперативного
обліку: інформація має бути не лише своєчасною,
а й достовірною, перевіреною та придатною для
швидкої аналітики й управлінського використан-
ня. В умовах швидкоплинного середовища навіть
незначні помилки або затримки в облікових да-
них можуть призвести до стратегічних управлі-
нських прорахунків. По-друге, цифрові інстру-
менти, з одного боку, розширюють аналітичні
можливості аудитора, а з іншого — створюють
нові ризики: технічні збої, алгоритмічні спотво-
рення, кіберзагрози, залежність від налаштувань
систем, які аудитор має критично оцінювати. Без
відповідної цифрової підготовки аудитор не зда-
тен повноцінно реалізувати функції контролю та
підтвердження достовірності облікової інфор-
мації. По-третє, у вітчизняній освітній системі
зберігається розрив між навчальними результа-
тами та професійними вимогами: формування
цифрової компетентності найчастіше зводиться
до опанування базових офісних програм або
фрагментарного ознайомлення з окремими мо-
дулями 1С чи аналогів. Це не формує системного
бачення цифрового обліку як простору профе-
сійної відповідальності аудитора.
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Якщо цей розрив між потребами цифрової
облікової практики та реальним рівнем цифро-
вої компетентності аудиторів не буде подола-
ний, зростатиме інформаційна асиметрія між
управлінцями та контролюючими структурами,
що погіршить якість управлінських рішень, по-
силить ризики помилок, маніпуляцій і шахрай-
ства, а також знизить довіру до систем управл-
інського контролю загалом. Для України це
означатиме ускладнення процесів гармонізації
облікових стандартів із європейськими дирек-
тивами, втрату інвестиційної привабливості та
зниження конкурентоспроможності в циф-
ровій економіці. Для світової практики — ри-
зик появи "цифрового розриву" в компетенці-
ях аудиторів різних країн і, як наслідок, не-
рівномірної якості контролю облікової інфор-
мації в умовах глобалізації. Подолання цієї
проблеми потребує перегляду освітніх траєк-
торій, оновлення підходів до професійної
підготовки аудиторів, запровадження інстру-
ментів оцінювання цифрової компетентності та
інтеграції цифрових модулів в архітектоніку
спеціальності "Облік і оподаткування".

АНАЛІЗ ІСНУЮЧИХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

У сучасному науковому дискурсі дослід-
ження професійного судження, цифровізації
бухгалтерської практики та етичної відпові-
дальності фахівців з обліку активно набирають
обертів, зокрема у зв'язку з впливом цифрових
технологій та алгоритмів на якість прийняття
професійних рішень.

West A. і Buckby S. [1, с. 120—145] запропо-
нували концептуальний підхід до професійно-
го судження в обліку, що грунтується на арис-
тотелівській практичній мудрості. Їхній підхід
підкреслює важливість формування етичного
каркасу для обгрунтованих рішень у складних
облікових ситуаціях. Водночас Fulop M.T.,
Ionescu C.A., Magdas N., Stefan M.C. і Topor D.I.
[2, с. 1—22] аналізують перетин цифрової
трансформації обліку з етичними викликами,
які виникають на тлі розвитку штучного інте-
лекту в бухгалтерській практиці. Вони зверта-
ють увагу на те, що цифрова грамотність та
етична стійкість мають формуватись паралель-
но.

Професійне судження як окремий науковий
феномен продовжує осмислюватися через біб-
ліометричні методи. Так, Tirdea O.V. та Maca A.I.
[3, с. 304—318] у своєму дослідженні показали
зростання академічного інтересу до цього по-
няття не лише в бухгалтерському, а й у право-
вому дискурсі. В українському контексті важ-

ливий внесок зробив Дерун І. [4, с. 25-29], який
пропонує трактування сутності професійного
судження, наголошуючи на необхідності його
нормативного закріплення в обліковій системі
України.

Цифровізація бухгалтерської практики все
частіше розглядається як чинник сталості та
етичної ефективності. Napisah L.S., Taufiku-
rochman C. і Harto B. [5, с. 268—276] досліджу-
ють вплив цифрових технологій на стійкість
бухгалтерських практик у фінансовій сфері,
зокрема підкреслюючи потребу адаптації прак-
тичних навичок. Ishwara P. і Mekonnen N. [6,
с. 581—608] аналізують, як типи етичного
клімату в організації впливають на етичні рі-
шення професійних бухгалтерів, використову-
ючи метод необхідної умови, що додає нових
інструментів до методології оцінки етичної
відповідальності.

Українська дослідниця Мулик Я. [7] акцен-
тує увагу на ролі етичної поведінки аудитора
як основи довіри до професії в національному
контексті. Паралельно Nugrahanti T.P., Lysand-
ra S. та Ashari H. [8, с. 220—235] демонструють,
як якість робочого середовища аудитора в
Індонезії прямо корелює з якістю професійно-
го судження, підтверджуючи важливість сере-
довищних факторів у реалізації етичних прин-
ципів.

Зростання цифрових викликів висвітлено у
дослідженні Donna E. і Yuniarwati Y. [9, с. 469-
474], які розглядають професійну етику бухгал-
терів у цифрову епоху та підкреслюють не-
обхідність адаптації етичних норм до нових
реалій. У дотичному ключі Perez-Calderon E.,
Alrahamneh S.A. та Milanes Montero P. [10] ана-
лізують вплив штучного інтелекту на аудит,
зокрема через призму сприйняття професійних
змін фахівцями з Йорданії.

Українські дослідниці Фоміна О., Ромаш-
ко О. і Семенова С. [11] вивчають труднощі дот-
римання етичних норм у бухгалтерській про-
фесії в умовах адміністративного тиску, що
поглиблює проблему конфлікту інтересів.
Freihat A.R., Al-Shaar I.H. та Farahn A. [12,
с. 201—212] у свою чергу показують, як дотри-
мання кодексу етики може стати чинником
зміни зовнішнього аудитора в ринках, що роз-
виваються.

Цифрову трансформацію аудиту крізь при-
зму технологій також розглядають Cho S.,
Vasarhelyi M.A., Sun T. (Sophia) та Zhang C.
(Abigail) [13, с. 1—10], які досліджують мож-
ливості застосування машинного навчання в
обліку та забезпеченні. Їхній підхід відкриває
перспективи для нових форматів цифрової об-
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робки інформації та автоматизо-
ваного контролю. Роль організац-
ійної культури у формуванні етич-
них намірів і суджень бухгалтерів
у В'єтнамі вивчають Nguyen L.A.,
Dellaportas S., Vesty G.M., Pham
V.A.T., Jandug L. і Tsahuridu E. [14,
с. 325—354], доводячи її безпосе-
редній вплив на поведінкові уста-
новки спеціалістів.

Нарешті, Baldwin A.A., Brown
C.E. і Trinkle B.S. [15, с. 77—86] ще
у 2006 році вказували на потенціал
розвитку штучного інтелекту в га-
лузі аудиту, розглядаючи кейс ви-
користання інтелектуальних сис-
тем в обліковому домені. Це досл-
ідження стало одним із перших, що
концептуалізували можливість
інтеграції AI у практику ауди-
торської перевірки.

Таким чином, сучасна наукова
література демонструє зростаю-
чий інтерес до інтеграції етичних,
поведінкових і цифрових підходів
у підготовці та діяльності бухгал-
терів і аудиторів. Водночас збері-
гається дослідницький вакуум
щодо системної операціоналізації
цифрової компетентності в межах
спеціальності "Облік і оподатку-
вання" як складової достовірного
оперативного обліку. Цей аспект
потребує подальшого теоретично-
го осмислення й методичного забезпечення.

ЦІЛІ СТАТТІ
Метою даного дослідження є обгрунтуван-

ня теоретичних підходів і практичних засад
підвищення достовірності оперативного обліку
в системі управлінського контролю шляхом
розвитку цифрової компетентності аудитора в
межах спеціальності "Облік і оподаткування".
Актуальність обраного напряму зумовлена
зростаючими вимогами до якості облікової
інформації в умовах цифровізації управлінсь-
ких процесів, що потребує нових підходів до
формування професійних компетентностей
фахівців у галузі аудиту та обліку.

У межах поставленої мети дослідження пе-
редбачено виконання завдання, яке полягає у
розкритті змісту та значення цифрової компе-
тентності аудитора у сфері обліку й оподатку-
вання, визначення її ключових компонентів і
ролі в забезпеченні якості оперативної обліко-
вої інформації. У роботі також аналізуються

сучасні виклики, що впливають на достовірність
оперативного обліку в системі управлінського
контролю, з урахуванням процесів цифрової
трансформації. Окрему увагу приділено об-
грунтуванню практичних шляхів удосконален-
ня професійної підготовки аудиторів з акцен-
том на розвиток цифрової компетентності як
ключового чинника підвищення достовірності
оперативного обліку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У світлі необхідності цифровізації обліку та
інтеграції облікових і аудиторських систем по-
стає питання: наскільки сучасна цифрова ком-
петентність аудитора стає критичною умовою
для того, аби оперативний облік міг виконува-
ти функцію надійного джерела інформації для
аудиту. Якщо облік автоматизований, дані над-
ходять в реальному часі, але аудитори не воло-
діють навичками й інструментами для їхньої
обробки, весь потенціал цього підходу може

№ 
Компонент 
цифрової 

компетентності 
Характеристика 

Роль для забезпечення 
якості оперативної 

облікової інформації 

1 Технічні навички Знання ERP-систем, 
автоматизованих 
інструментів аудиту, 
цифрових платформ, 
хмарних облікових систем 

Забезпечують ефективне 
збирання, обробку й 
аналіз великих обсягів 
даних у реальному часі 

2 Аналітична 
здатність 

Вміння інтерпретувати 
великі масиви даних, 
використовувати BI-звіти, 
трендову аналітику, KRI 

Сприяє виявленню 
відхилень, тенденцій і 
потенційних ризиків ще 
до їхнього відображення 
у фінансовій звітності 

3 Обізнаність у 
сфері 
кібербезпеки 

Розуміння принципів 
захисту даних, управління 
ризиками інформаційної 
безпеки, конфіденційності, 
авторизованого доступу 

Забезпечує цілісність, 
достовірність і 
безпечність облікових 
даних; запобігає втраті 
або маніпуляціям 

4 Готовність до 
безперервного 
навчання 

Прагнення до професійного 
розвитку, оновлення знань, 
адаптація до нових 
цифрових технологій 

Дозволяє аудитору 
залишатися релевантним 
до змін у технологіях, 
стандартах та загрозах, 
що особливо важливо в 
умовах нестабільності 

5 Інтегративна 
взаємодія з 
іншими 
підрозділами 

Вміння співпрацювати з ІТ, 
фінансовим, операційним та 
управлінським блоками 

Створює умови для 
цілісного бачення 
діяльності підприємства, 
знижує фрагментарність 
даних, посилює 
релевантність 
аналітичної інформації 

6 Етична та 
професійна 
цифрова 
поведінка 

Дотримання норм 
професійної етики, 
особливо в умовах доступу 
до конфіденційної цифрової 
інформації 

Підвищує довіру до 
результатів аудиту, 
знижує ризик 
зловживань і втрати 
репутації підприємства 

Таблиця 1. Цифрова компетентність аудитора: ключові
компоненти, характеристика та значення

Джерело: сформовано на основі авторських досліджень.
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бути втрачений. Саме тому важливо з'ясувати,
що таке "цифрова компетентність аудитора" у
сучасних реаліях, які її складники, і як її на-
явність впливає на якість оперативної обліко-
вої інформації (табл. 1).

Перш за все, цифрова компетентність ауди-
тора включає технічні навички роботи з циф-
ровими платформами, аналітичними та автома-
тизованими інструментами аудиту. Зокрема,
цифрові компетенції (знання технологій ауди-
ту, навички роботи з ІТ-інструментами, відпо-
відна професійна поведінка) значною мірою
підвищують якість аудиту.

У контексті оперативного обліку це озна-
чає, що аудитор повинен не лише вміти працю-
вати з ERP-системами чи хмарними базами, а й
володіти знанням, як налаштовувати автомати-
зовані алгоритми збору, обробки та верифі-
кації даних. Без таких навичок ризик помилок,
неправильних інтерпретацій або втрати важли-
вої інформації суттєво зростає.

Другим ключовим компонентом є цифрова
грамотність і аналітична здатність, які зводять-
ся до розуміння, як інтерпретувати великі ма-
сиви даних, як відрізняти релевантні сигнали
ризику від шумів, як використовувати BI-даш-
борди, аналітичні звіти, трендовий аналіз. Циф-
рові та аналітичні навички аудитора позитив-
но впливають на результати аудиторської пе-
ревірки, зокрема на здатність виявляти ано-
малії та потенційні загрози. Це особливо важ-
ливо в умовах нестабільності, коли дані зміню-
ються динамічно, і аудит повинен бути здатний
оперативно реагувати на нові ризики.

Третім компонентом є компетентність у
сфері інформаційної безпеки та конфіденцій-
ності даних. Сучасні системи обліку часто ви-
користовують хмарні сервіси, а також переда-
ють дані між підрозділами. Але цифрове збер-
ігання та обробка даних несуть ризики: витік
інформації, несанкціонований доступ, маніпу-
ляції, втрату цілісності даних. Водночас, як
показує дослідження, технології — такі як AI,
аналітика та автоматизація — здатні підвищи-
ти ефективність аудиту, але лише за умови, що
аудитори мають навички роботи з цими техно-
логіями та усвідомлюють ризики, пов'язані з
обробкою великих даних.

Четвертим компонентом є гнучкість і го-
товність до безперервного навчання. Цифрові
технології, стандарти, програмне забезпечен-
ня постійно змінюються, і старі навички швид-
ко втрачають актуальність. Таким чином, ауди-
тори мають постійно оновлювати свої компе-
тенції, адаптуватися до нових інструментів,
змін у законодавстві, нових ризиків.

Узагальнюючи вище зазначене, цифрова
компетентність аудитора — це комплекс нави-
чок, що включають технічну обізнаність, аналі-
тичну спроможність, безпекове мислення щодо
даних та готовність до постійного професійно-
го розвитку.

Чому ж саме ця компетентність є критич-
ною для якості оперативної облікової інфор-
мації? По-перше, без технічних і аналітичних
навичок аудитор не зможе належно обробити
велику кількість даних, які генерує сучасний
оперативний облік, що значно підвищує ризик
помилок, неточностей або втрати важливої
інформації. По-друге, без компетентності у
сфері інформаційної безпеки існує ризик ман-
іпуляцій або некоректного зберігання/передачі
даних, що підриває довіру до аудиту як такого.
По-третє, без готовності до навчання й онов-
лення знань, аудитор ризикує залишитись не-
ефективним у нових умовах, що зводить на-
нівець переваги цифровізації.

З іншого боку, наявність цифрової компе-
тентності дозволяє не лише підвищити опера-
тивність і точність аудиту, а й змінити парадиг-
му аудиторської діяльності з періодичного,
документаційного процесу на постійний, пре-
вентивний, аналітичний контроль. Це створює
фундамент для системи, де оперативний облік,
цифрові інструменти й аудиторські процедури
працюють як єдиний організм, здатний своєчас-
но реагувати на ризики, що виникають у неста-
більному середовищі.

Водночас не можна ігнорувати ризики та
обмеження. Без відповідного кадрового ресур-
су, без належного навчання, без стандартизації
цифрових практик впровадження цифрової
компетентності може призвести до формально-
го, декларативного "аудиту на папері" із сучас-
ними технологіями, але без реальної ефектив-
ності. До цього додається питання етики, конф-
іденційності та контролю доступу до даних, яке
потребує окремих регламентів і стандартів.

Таким чином, розкриття завдання щодо
цифрової компетентності аудитора показує,
що цей аспект не є другорядним, а є ключовим
чинником, що визначає, чи буде оперативний
облік дійсно ефективним джерелом інформації
для аудиту, чи залишиться технологічним по-
тенціалом без належного практичного втілен-
ня. Це дає підстави включити в подальшу мо-
дель не лише технічні компоненти, але й нав-
чально-організаційні, кадрові, етичні складові —
тобто, створити системну основу для цифро-
вого аудиту у нестабільних умовах.

Сучасне управлінське середовище підпри-
ємств функціонує в умовах постійної динамі-



50
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

ки, що зумовлена як зовнішніми ризиками —
геополітичною нестабільністю, інфляцією, по-
рушенням ланцюгів постачання, — так і внутр-
ішніми змінами, зокрема цифровою трансфор-
мацією бізнес-процесів. У цьому контексті опе-
ративний облік, який слугує базовим джерелом
даних для управлінського контролю, стикаєть-
ся з низкою викликів, що впливають на його до-
стовірність, релевантність і своєчасність. По-
стає ключове запитання: якою мірою сучасні
трансформаційні фактори знижують або, на-
впаки, підвищують якість оперативної обліко-
вої інформації?

З одного боку, цифровізація процесів
відкриває нові можливості для автоматизації
обліку, інтеграції даних у реальному часі, змен-
шення людського фактора та підвищення про-
зорості (табл. 2). Впровадження ERP-систем,
цифрових панелей управління (дашбордів), си-
стем управління ризиками сприяє структуро-
ваному збору, обробці й аналітиці даних. У та-
кому випадку оперативний облік перетво-
рюється на адаптивну інфраструктуру для
підтримки контролю та прийняття управлінсь-
ких рішень. Проте, з іншого боку, сам процес
цифрової трансформації є джерелом викликів:

фрагментарна автоматизація, незлагод-
женість між підрозділами, неуніфіковані
формати даних і недостатня цифрова ком-
петентність персоналу знижують ефек-
тивність цієї трансформації. Отже, клю-
чова проблема полягає не у відсутності
цифрових рішень, а у невідповідності між
технологічними можливостями і здатні-
стю підприємства інтегрувати ці рішення
в управлінські процеси.

Крім того, цифрове середовище акту-
алізує проблеми безпеки даних, автентич-
ності джерел та конфіденційності інфор-
мації. Коли облік ведеться у хмарних се-
редовищах або на багатьох цифрових май-
данчиках, зростає ризик несанкціонова-
ного втручання, дублювання або втрати
даних. Це безпосередньо впливає на дос-
товірність оперативної інформації, особ-
ливо в умовах, коли управлінські рішення
приймаються з мінімальним часовим ла-
гом. Саме тому цифрова трансформація
повинна супроводжуватися не лише тех-
нологічним оновленням, але й організац-
ійною адаптацією системи контролю, з
чітко визначеними правилами валідації та
аудиту даних.

Ще один важливий аспект — людський
чинник. Оперативний облік все ще знач-
ною мірою залежить від компетенцій об-

лікового персоналу, особливо у частині почат-
кового введення інформації, контролю за пра-
вильністю класифікації витрат або ресурсів, а
також виявлення відхилень.

У разі браку цифрової обізнаності або в
умовах надмірної автоматизації, яка витісняє
критичне мислення, система оперативного об-
ліку може продукувати формально коректні,
але змістовно неточні дані. Це створює ризики
для якості управлінського контролю, який ба-
зується на таких даних. Отже, проблема не
лише в наявності ІТ-інфраструктури, але й у
людській здатності правильно її використову-
вати.

Таким чином, аналіз викликів, пов'язаних із
цифровою трансформацією, дозволяє зробити
висновок, що якість оперативного обліку як
інструмента управлінського контролю зале-
жить не лише від технічних рішень, а й від
організаційної культури, кваліфікації персона-
лу та чіткого розподілу відповідальності між
підрозділами. Умови цифрової епохи потребу-
ють переосмислення облікових процедур і ме-
ханізмів перевірки достовірності даних, з ак-
центом на комплексний підхід до цифрової без-
пеки, аналітичної валідації та етичного вико-

№ 
Фактор 
виклику 

Сутність впливу 
Наслідок для 

достовірності обліку 

1 Часткова або 
несинхронізована 
цифровізація 

Автоматизація 
окремих ділянок без 
інтеграції між ними 

Ризик дублювання, 
втрати або 
перекручення даних 

2 Відсутність 
єдиної  
ERP-системи 

Дані зберігаються у 
фрагментарних 
джерелах 

Ускладнення обробки, 
зниження 
релевантності 
інформації для 
контролю 

3 Низька цифрова 
грамотність 
облікового 
персоналу 

Недостатнє розуміння 
цифрових процесів або 
помилки при їх 
використанні 

Формально правильні, 
але змістовно 
недостовірні облікові 
записи 

4 Високий рівень 
зовнішньої 
кіберзагрози 

Хмарні сервіси 
піддаються ризику 
несанкціонованого 
доступу або втрати 
інформації 

Зниження довіри до 
даних, порушення 
цілісності оперативної 
інформації 

5 Відсутність 
стандартів 
аудиту 
цифрових 
процесів 

Не визначено критерії 
валідації облікових 
даних у цифрових 
середовищах 

Складність оцінки 
достовірності для 
контролю та 
зовнішнього аудиту 

6 Надмірна 
автоматизація 
без контролю 
людини 

Переоцінка 
можливостей ШІ та 
алгоритмів без 
критичного аналізу з 
боку аудитора чи 
бухгалтера 

Ризик «сліпого» 
прийняття даних, без 
перевірки логіки їх 
формування 

 

Таблиця 2. Цифрові виклики достовірності
оперативного обліку в управлінському контролі

Джерело: сформовано на основі авторських досліджень.
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ристання технологій. Саме поєднан-
ня технологічної модернізації з роз-
витком цифрових компетенцій стає
запорукою ефективного функціону-
вання системи управлінського конт-
ролю на основі оперативного обліку.

В умовах цифрової трансфор-
мації економіки питання професій-
ної підготовки аудиторів набуває
особливої актуальності, оскільки
саме вони є ключовими агентами пе-
ревірки достовірності, повноти та
своєчасності облікової інформації.
Проте стрімкий розвиток цифрових
технологій, хмарних сервісів, аналі-
тики великих даних та автоматизова-
них систем управління вимагає від
аудиторів не лише знань традиційних
методів перевірки, а й високого рівня
цифрової компетентності. Водночас
традиційна система професійної ос-
віти часто залишається орієнтованою
на класичні дисципліни, що не по-
вною мірою відповідає викликам
нової економіки. Тому постає питан-
ня: якими мають бути практичні кроки для
оновлення професійної підготовки аудиторів,
щоб забезпечити ефективну перевірку саме
оперативної, а не лише фінансової звітності?

Передусім слід врахувати, що якість аналі-
тичного аудиту оперативного обліку напряму
залежить від вміння аудитора працювати з циф-
ровими даними в реальному часі, розуміти лог-
іку побудови ERP-систем, алгоритмів автома-
тичного збору інформації, а також методи ви-
явлення аномалій у великих масивах даних
(табл. 3). Це означає, що сучасна підготовка
аудитора має включати не лише класичні дис-
ципліни з бухгалтерського обліку та законо-
давства, а й міждисциплінарні напрями, зокре-
ма основи data science, кібербезпеки, цифрової
етики та інформаційного моделювання.

Однак включення таких курсів у навчальні про-
грами потребує комплексного перегляду освітніх
стандартів. З одного боку, цифрові компетент-
ності не повинні відокремлюватися від основ про-
фесії, щоб уникнути ситуації, коли технології вив-
чаються ізольовано від їх застосування в аудиті. З
іншого боку, сучасна практика свідчить, що саме
міждисциплінарний підхід дозволяє готувати
аудиторів до нових ризиків, пов'язаних з недосто-
вірністю цифрових даних або маніпулюванням ав-
томатизованими алгоритмами.

Очевидно, що такі напрями реформування
професійної освіти аудиторів повинні супровод-
жуватися оновленням сертифікаційних вимог та

підвищенням кваліфікації вже практикуючих
фахівців. Більше того, у цифровому середовищі
важливо враховувати не лише технічні знання,
але й гнучкість мислення, вміння адаптуватися до
нових форматів звітності та нових типів ризиків.

Реалізація запропонованих практичних
змін створить підгрунтя для якісної трансфор-
мації функцій аудиту — від класичної перевірки
формальної звітності до проактивного аналізу
оперативної інформації, що надходить з циф-
рових джерел. У підсумку, розвиток цифрової
компетентності аудитора перетворюється на
один із ключових факторів підвищення досто-
вірності оперативного обліку, а отже і підви-
щення ефективності управлінського контролю
в умовах мінливої економіки.

ВИСНОВКИ
Результати проведеного дослідження під-

тверджують, що підвищення достовірності опе-
ративного обліку в системі управлінського конт-
ролю є неможливим без цілеспрямованого роз-
витку цифрової компетентності аудитора в ме-
жах спеціальності "Облік і оподаткування". Циф-
рова компетентність, у цьому контексті, висту-
пає не лише технологічною навичкою, а критич-
но важливим професійним ресурсом, який забез-
печує здатність аудитора працювати з великим
обсягом оперативних даних, застосовувати
інструменти цифрового аудиту, виявляти ано-
малії, попереджувати помилки та знижувати ри-

№ 
Напрям 

розвитку 
Очікувані результати 

Зв’язок із достовірністю 
оперативного обліку 

1 Інтеграція 
дисциплін із 
data analytics 

Уміння працювати з 
масивами даних, 
виявляти аномалії, 
проводити кореляційний 
аналіз 

Виявлення відхилень у 
первинних облікових даних 
до формування звітності 

2 Вивчення 
структури та 
логіки ERP-
систем 

Здатність розуміти 
маршрути даних, логіку 
автоматичних записів 

Підвищення точності 
перевірки обліку в 
автоматизованих системах 

3 Основи 
цифрової етики 
та кібербезпеки 

Усвідомлення ризиків 
маніпулювання даними 
та доступу до них 

Запобігання 
фальсифікаціям і 
несанкціонованим 
втручанням у процес обліку 

4 Навички 
візуалізації 
даних 
(дашборди,  
BI-системи) 

Формування наочних 
звітів і аналізу в режимі 
реального часу 

Підтримка оперативного 
прийняття управлінських 
рішень на основі 
достовірної інформації 

5 Комунікація з 
IT-фахівцями 
та 
розробниками 
систем 

Здатність формулювати 
технічне завдання та 
інтерпретувати цифрову 
логіку даних 

Полегшення перевірки 
достовірності даних через 
розуміння їх джерел і 
обробки 

 

Таблиця 3. Напрями розвитку цифрової компетентності
аудитора

Джерело: сформовано на основі авторських досліджень.
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зики викривлення інформації. Сформована мо-
дель цифрової компетентності інтегрує ключові
напрями — технічну обізнаність, аналітичну гра-
мотність, управління цифровими ризиками та
етичну відповідальність у цифровому середовищі.

Практичне наповнення дослідження поляга-
ло у визначенні загроз достовірності оператив-
ного обліку, що виникають через цифрову негра-
мотність фахівців, та формуванні концептуаль-
ної моделі посилення цифрової компоненти в
професійній підготовці аудиторів. У рамках цієї
моделі запропоновано включення до освітніх
програм спеціальності "Облік і оподаткування"
спеціалізованих цифрових модулів, оцінювання
рівня цифрової готовності студентів, розробку
симуляторів та практичних кейсів, спрямованих
на аудиторський аналіз даних в умовах цифро-
вого середовища. Перехід від теоретичного уяв-
лення про цифрову компетентність до її операц-
іоналізації відбувся через структурування ком-
петентностей у вимірювані показники, здатні
бути інтегрованими як в освітній процес, так і в
механізми внутрішнього контролю підприємств.

Запропонований підхід сприяє гармонізації
змісту освіти з актуальними потребами ринку
праці, зміцненню функціональної ролі опера-
тивного обліку в системі управлінського конт-
ролю, зниженню ризиків інформаційних втрат
та маніпуляцій. Розвиток цифрової компетен-
тності аудитора визначено як критичний чин-
ник якості облікових рішень в умовах цифров-
ізації, що відповідає стратегічним орієнтирам
інтеграції української бухгалтерсько-ауди-
торської освіти у міжнародний простір. Отри-
мані результати можуть бути використані як
основа для оновлення стандартів підготовки
фахівців, формування політик цифрової безпе-
ки облікової інформації, а також для подаль-
ших досліджень у сфері цифрової трансфор-
мації аудиту та управлінського контролю.
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Стаття присвячена дослідженню теоретичних та прикладних аспектів формування цифрової системи аналітич-
ної інформації агробізнесу на основі блокчейн-технологій. Обгрунтовано, що традиційні інформаційні системи аг-
рарних підприємств не забезпечують належного рівня прозорості, достовірності та цілісності даних, що зумовлює
інформаційну асиметрію та ускладнює ухвалення ефективних управлінських рішень. Показано, що блокчейн як де-
централізована технологія створює можливості для формування незмінних, захищених і доступних реєстрів аналі-
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Цифрова трансформація аграрного секто-
ру стає ключовою умовою підвищення його
ефективності, стійкості та інтеграції у гло-
бальні продовольчі ланцюги. В умовах воєнних
дій, руйнування інфраструктури, логістичних
обмежень, нестабільності ринкової кон'юнкту-
ри та посилення кліматичних ризиків аграрні
підприємства України функціонують у середо-
вищі підвищеної невизначеності. Це зумовлює
потребу у впровадженні цифрових рішень,
здатних забезпечити оперативний доступ до
інформації, зменшити ризики втрати даних,
підвищити точність обліку та оптимізувати про-
цеси управління.

тичної інформації, що охоплюють виробничі, логістичні, фінансові й екологічні показники діяльності аграрних
підприємств. Особлива увага приділяється механізмам використання смарт-контрактів для автоматизації облікових
і контрольних процедур, а також інструментам підвищення прозорості ланцюгів поставок, простежуваності про-
дукції та зниження транзакційних витрат. Доведено, що впровадження блокчейну підсилює аналітичний потенціал
підприємств, сприяє підвищенню точності управлінського аналізу та формує новий рівень довіри між учасниками
агропродовольчих ланцюгів. Результати дослідження підтверджують доцільність і перспективність інтеграції блок-
чейн-технологій у систему аналітичного забезпечення агробізнесу.

The article offers a comprehensive analysis of the theoretical principles and practical mechanisms for forming a
digital agribusiness analytical information system based on blockchain technologies. It emphasizes that traditional
information infrastructures used in agricultural enterprises frequently fail to ensure the required levels of transparency,
integrity, reliability, and protection of analytical data, which leads to information asymmetry, distortions in informational
flows, and reduced effectiveness of managerial decision-making. Blockchain technologies, by contrast, provide
fundamentally new opportunities for creating decentralized, tamper-resistant, and continuously accessible data
ecosystems that accumulate production, logistical, environmental, financial, and operational indicators essential for
effective agribusiness management. The study highlights blockchain's capacity to verify data in real time, enhance
analytical precision, automate monitoring and accounting procedures through smart contracts, and ensure compliance
with regulatory norms and sustainability standards. Particular attention is paid to improving supply chain transparency,
guaranteeing traceability of agricultural products, strengthening environmental reporting, and reducing transaction
costs associated with verification and control procedures. The integration of decentralized ledgers significantly enhances
the trustworthiness of analytical information, mitigates risks of manipulation, and reinforces confidence among producers,
consumers, regulators, investors, and certification bodies. The findings demonstrate that blockchain technologies
considerably expand the analytical, managerial, and strategic capabilities of agribusinesses, contributing to improved
operational efficiency, decision-making accuracy, and institutional trust within agri-food value chains. The research
confirms the strategic relevance, feasibility, and long-term value of implementing blockchain solutions in digital analytical
systems and outlines promising avenues for further scientific exploration in the field of data-driven agricultural
transformation.

Ключові слова: блокчейн-технології, цифрова трансформація, агробізнес, система аналі-
тичної інформації, децентралізовані реєстри, смарт-контракти, цілісність даних, просте-
жуваність продукції, екологічна звітність, прозорість ланцюгів постачання, ESG-
відповідність, зниження транзакційних витрат, сталий розвиток аграрного виробництва, ве-
рифікація даних.

Key words: blockchain technologies, digital transformation, agribusiness, analytical information
system, decentralized ledgers, smart contracts, data integrity, product traceability, environmental
reporting, supply chain transparency, ESG compliance, transaction cost reduction, sustainable
agriculture, data verification.

У ситуації, коли традиційні методи оброб-
ки даних не забезпечують необхідного рівня
швидкості, надійності та прозорості, особливо-
го значення набувають технології децентралі-
зованого зберігання інформації. Одним із
найбільш перспективних інструментів є блок-
чейн-технологія, яка дозволяє формувати не-
змінний, захищений і доступний у режимі ре-
ального часу реєстр виробничих, логістичних,
фінансових та земельних операцій. На відміну
від централізованих баз даних, блокчейн уне-
можливлює несанкціоноване втручання в
інформацію, забезпечує прозорість бізнес-про-
цесів та створює фундамент для підвищення
довіри між учасниками агропродовольчого
ринку.

Завдяки здатності забезпечувати повний
контроль походження продукції, автоматично
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фіксувати всі зміни у ланцюгах постачання,
підтверджувати справжність інформації та оп-
тимізувати взаємодію між контрагентами,
блокчейн стає важливим інструментом модер-
нізації управління аграрним виробництвом.
Децентралізований реєстр дозволяє значно
зменшити транзакційні витрати, мінімізувати
ризики фальсифікації даних, удосконалити
процедури аудиту, автоматизувати виконання
контрактів та підвищити ефективність логі-
стичних операцій.

Особливо актуальним є застосування
блокчейн-технологій для формування систе-
ми аналітичної інформації агробізнесу. На-
явність великої кількості учасників агропро-
довольчих ланцюгів, територіальна розгалу-
женість виробничих процесів, складність
фінансових та логістичних потоків створюють
необхідність побудови інтегрованої цифрової
системи, яка забезпечуватиме цілісність, уз-
годженість та аналітичну цінність даних. Блок-
чейн дає можливість об'єднати інформаційні
ресурси різних підприємств та державних
органів у єдиному цифровому просторі, забез-
печити їхню сумісність і прозоре використан-
ня.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз опрацьованих публікацій засвідчує,
що цифровізація аграрного сектору поступо-
во зміщується від традиційних ІТ-рішень до
інтегрованих платформ, здатних забезпечити
прозорість, достовірність і безперервність
аналітичної інформації. Роботи Т. О. Мороз,
О. С. Роєвої, Є. І. Цікала та М. В. Яцка демон-
струють зростаючий інтерес науковців до ви-
користання блокчейн-технологій у бухгал-
терському обліку, аудиторському процесі та
фінансовій звітності аграрних підприємств.
Дослідження М. В. Яковчука та співавторів ак-
центує потенціал децентралізованих реєстрів у
підвищенні об'єктивності управлінських рішень
і захисті даних у аграрних ланцюгах постачан-
ня. Публікації, присвячені цифровій трансфор-
мації логістики, маркетингу та екосистем
управління (Павлова О. М., Яценко О. М., Сту-
пень О. І.), підкреслюють потребу в єдиному
цифровому інформаційному контурі, здатному
поєднати операційні та аналітичні потоки. Уза-
гальнення результатів свідчить, що блокчейн є
ключовою технологією для формування нової
цифрової системи аналітичної інформації в аг-
робізнесі, забезпечуючи її достовірність,
незмінність та високий рівень довіри між учас-
никами ринку.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є обгрунтування підходів до
формування цифрової системи аналітичної
інформації агробізнесу на основі блокчейн-
технологій та оцінка їхнього потенціалу для
підвищення прозорості й достовірності управ-
лінських рішень.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Блокчейн-технологія розглядається науко-
вою спільнотою як фундаментальний елемент
сучасної цифрової інфраструктури, що забез-
печує високий рівень довіри, прозорості та за-
хищеності даних у різних сферах економічної
діяльності, зокрема в агробізнесі. У своїй ос-
нові блокчейн є розподіленим реєстром, який
функціонує за принципом створення послідов-
них блоків інформації, що пов'язані між собою
криптографічними методами. Кожен блок
містить набір транзакцій, а механізм консенсу-
су між учасниками мережі унеможливлює вне-
сення змін або видалення даних без їхньої ко-
лективної згоди.

У наукових дослідженнях підкреслюється,
що блокчейн-технологія здатна суттєво модер-
нізувати організацію агропродовольчих лан-
цюгів, трансформуючи їх у більш прозорі, ке-
ровані та захищені системи [1]. Однією з клю-
чових сфер її застосування є забезпечення по-
вної простежуваності продукції. Завдяки
фіксації всіх етапів виробництва — від підго-
товки грунту та використання ресурсів до
транспортування, зберігання та реалізації —
блокчейн створює умови для формування де-
тального цифрового профілю кожної партії
продукції. Це забезпечує достовірність інфор-
мації про її походження, якість і дотримання
технологічних вимог, що є особливо важливим
для експорту та виходу на високовимогливі
міжнародні ринки.

Іншим важливим напрямом є зниження
транзакційних витрат у взаємодії між учасни-
ками ринку. Використання смарт-контрактів
дозволяє автоматизувати укладання угод, ви-
конання зобов'язань, контроль за строками
постачання та здійснення розрахунків. Автома-
тизація цих операцій зменшує потребу у посе-
редниках, пришвидшує бізнес-процеси та під-
вищує їхню надійність.

Широкі можливості блокчейн відкриває та-
кож у сфері земельних відносин. Зберігання ка-
дастрових даних, інформації про право влас-
ності, оренду, обмеження користування та
історію переходу земельних ділянок на базі
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блокчейну сприяє підвищенню прозорості зе-
мельного ринку, усуненню ризиків "подвійної
оренди" та мінімізації рейдерських загроз. Де-
централізоване зберігання таких даних забез-
печує вищу їхню захищеність та унеможливлює
несанкціоноване втручання.

Важливою перевагою блокчейну є й мож-
ливість автоматизації звітності та аудиту. Ос-
кільки всі дані зберігаються у незмінному виг-
ляді та містять історію кожної транзакції, про-
цес аудиту стає значно простішим, швидшим та
об'єктивнішим. Це формує основу для впровад-
ження цифрового аудиту, який дозволяє опе-
ративно відстежувати діяльність підприємств,
контролювати рух ресурсів і виявляти потен-
ційні порушення.

Особливого значення набуває цифрова сер-
тифікація якості насіннєвого матеріалу, доб-
рив, засобів захисту рослин та інших аграрних
ресурсів. Фіксація технічних характеристик і
походження таких ресурсів у блокчейні гаран-
тує їхню справжність, підвищує безпечність
агровиробництва та запобігає використанню
фальсифікатів, що є однією з поширених про-
блем у сільському господарстві.

Невід'ємною складовою сучасних агропро-
довольчих ланцюгів є логістика, і блокчейн
відкриває можливості для оптимізації логістич-
них потоків. Завдяки синхронізації даних між
виробниками, елеваторними комплексами,
транспортними компаніями, портами, трейде-
рами та покупцями забезпечується узгод-
женість інформації у режимі реального часу.
Це зменшує затримки, підвищує точність пла-
нування, забезпечує оптимальне використання
логістичних потужностей та дозволяє опера-
тивно вирішувати проблеми, що виникають у
процесі транспортування.

Окрему увагу дослідники приділяють мож-
ливостям моніторингу ризиків і прогнозуван-
ня критичних ситуацій. Інтеграція блокчейну з
аналітичними інструментами, системами штуч-
ного інтелекту та IoT-сенсорами забезпечує
оперативний збір та верифікацію даних про
стан грунту, рівень запасів, виконання техно-
логічних операцій, кліматичні умови, логістичні
загрози та інші фактори [2]. Завдяки цьому аг-
рарні підприємства отримують можливість
своєчасно реагувати на ризики, прогнозувати
їхній розвиток і застосовувати превентивні за-
ходи.

Концептуальна модель цифрової системи
аналітичної інформації агробізнесу, побудова-
ної на основі блокчейн-технологій, передбачає
формування багаторівневої архітектури, що
забезпечує узгоджену роботу інфраструктур-

них елементів, функціональних модулів та
інструментів прийняття управлінських рішень.
Науковці наголошують, що така система має
бути інтегрованою, децентралізованою та здат-
ною забезпечувати оперативну обробку вели-
ких обсягів даних з різних джерел аграрного
виробництва, логістики та ринкової взаємодії
[3].

У структурному вимірі система формуєть-
ся як трирівнева модель. Її основою є інфраст-
руктурний рівень, який виконує роль технічно-
го фундаменту. На цьому рівні зосереджено
блокчейн-платформу, що забезпечує зберіган-
ня та перевірку транзакцій, децентралізовану
базу даних, яка мінімізує ризики втрати чи
підробки інформації, а також сховище великих
масивів даних, необхідних для виконання ана-
літичних запитів і прогнозних розрахунків.
Інфраструктура передбачає також наявність
інтерфейсів для інтеграції з уже існуючими си-
стемами управління підприємств: ERP, CRM,
IoT-платформами, геоінформаційними систе-
мами та іншими цифровими інструментами.
Дослідники підкреслюють, що саме на цьому
рівні забезпечується технологічна сумісність
даних, їхня стандартизація та безперервний
обмін інформаційними потоками між учасни-
ками системи.

Другий рівень концептуальної моделі ста-
новлять функціональні модулі, які виконують
галузево орієнтовані аналітичні завдання. До
їхнього складу входять модулі земельного мо-
ніторингу, що працюють із кадастровими кар-
тами, супутниковими знімками та GPS-даними
для оцінювання стану земельних ресурсів; мо-
дулі виробничої аналітики, орієнтовані на облік
польових операцій, техніко-технологічних па-
раметрів, норм внесення добрив і визначення
врожайності; модулі фінансово-економічної
аналітики, які забезпечують облік витрат, до-
ходів, операційних потоків і підготовку управ-
лінської звітності. Важливою складовою сис-
теми є модуль ризик-менеджменту, що акуму-
лює дані щодо погодних загроз, логістичних
збоїв, ринкових коливань та інших ризикових
факторів. У межах функціонального рівня та-
кож діють модулі логістики, фітосанітарного
контролю та зовнішньоекономічних операцій,
які сприяють прозорості транспортування,
контролю якості продукції та автоматизації
експортно-імпортних процедур.

Науковці підкреслюють, що саме функціо-
нальний рівень формує інформаційну основу
для подальших управлінських рішень, оскіль-
ки поєднує дані з різних етапів життєвого цик-
лу аграрної продукції — від підготовки грунту
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до реалізації урожаю та виконання переробних
і логістичних операцій [4]. Структурована та
верифікована блокчейном інформація створює
умови для формування цифрового профілю
кожного підприємства й кожної виробничої
партії продукції.

Керуючий рівень системи є найвищою лан-
кою моделі й забезпечує підтримку процесів
прийняття рішень на основі глибокої аналіти-
ки. На цьому рівні використовуються інтерак-
тивні панелі бізнес-аналітики, що дозволяють
менеджерам відстежувати ключові показники
ефективності та оперативно аналізувати вироб-
ничі, фінансові й ринкові дані. Важливою скла-
довою керуючого рівня є системи раннього по-
передження ризиків, які на основі алгоритмів
штучного інтелекту та даних, зафіксованих у
блокчейні, здатні прогнозувати ймовірність
виникнення критичних ситуацій та рекоменду-
вати превентивні заходи. Крім того, керуючий
рівень забезпечує автоматизоване формуван-
ня звітності для аудиту, податкових перевірок,
сертифікаційних органів та інших зовнішніх
користувачів. Інструменти моделювання, опти-
мізації та симуляцій дозволяють підприємствам
оцінювати різні сценарії розвитку подій та
приймати обгрунтовані стратегічні рішення.

Використання блокчейн-технологій у сис-
темах аналітичної інформації агробізнесу за-
безпечує принципово новий рівень керованості,
прозорості та ефективності аграрно-продо-
вольчих ланцюгів. Науковці розглядають блок-
чейн як технологічну основу, здатну інтегру-
вати інформаційні потоки різних учасників
ринку в єдину цифрову екосистему, підвищую-
чи точність, швидкість і достовірність управлі-
нських рішень [5]. Функціональні можливості
такої системи охоплюють ключові сфери діяль-
ності аграрних підприємств — виробництво,
логістику, земельні відносини, фінанси, ризик-
менеджмент та зовнішньоекономічні операції.

Однією з найважливіших функцій системи
є управління ланцюгом постачання. Блокчейн
забезпечує можливість створення повного
цифрового сліду руху продукції — від висіву
культури до її реалізації на міжнародних рин-
ках. Кожна операція, що стосується походжен-
ня продукції, технологічних параметрів її ви-
рощування, умов транспортування та зберіган-
ня, фіксується у незмінному цифровому сере-
довищі. Це дає змогу ефективно контролюва-
ти якість продукції, забезпечувати прозоре
відстеження логістичних процесів та виключа-
ти можливість фальсифікацій. Науковці зазна-
чають, що блокчейн дозволяє суттєво підвищи-
ти довіру між учасниками продовольчих лан-

цюгів, що особливо важливо в умовах глобалі-
зації аграрних ринків і зростання вимог до без-
печності продукції [6].

Значну роль блокчейн відіграє у сфері циф-
рового контролю земельних ресурсів. Інтегра-
ція системи із земельними кадастрами та гео-
інформаційними системами дозволяє формува-
ти точні записи щодо прав користування зем-
лею, фіксувати координати полів, контролюва-
ти дотримання агроекологічних норм та оціню-
вати стан грунтів. Дослідники наголошують, що
децентралізований характер блокчейну усуває
ризики подвійної оренди, підробки документів
та втручання у кадастрові записи [7]. Це забез-
печує підвищення прозорості земельних опе-
рацій та сприяє ефективнішому управлінню зе-
мельним банком підприємств, що є критично
важливим для стабільності аграрного вироб-
ництва.

Фінансова аналітика та аудит також отри-
мують новий рівень розвитку завдяки блокчей-
ну. Незмінність фінансових транзакцій гаран-
тує їхню достовірність, а наявність аудиторсь-
кого сліду забезпечує можливість оперативно-
го контролю за рухом коштів, витратами та
фінансовими взаєморозрахунками між контра-
гентами. Система дає змогу автоматично вико-
нувати умови договорів постачання, оренди або
страхування, що значно зменшує ризики неви-
конання зобов'язань. Науковці зазначають, що
блокчейн дозволяє суттєво знизити витрати на
аудит, оскільки забезпечує повністю автомати-
зований доступ до перевіреної інформації, що
унеможливлює маніпуляції з даними [8].

Важливим напрямом є управління ризика-
ми та використання смарт-контрактів. Блок-
чейн створює основу для формування об'єктив-
ної та повної картини ризиків, які виникають у
процесі аграрного виробництва, логістики чи
ринкової взаємодії. Смарт-контракти дозволя-
ють автоматизувати нарахування та виплату
страхових компенсацій, визначати санкції за
невиконання умов постачання, регулювати
взаєморозрахунки у разі відхилення якості
продукції або порушення строків її доставки.
Науковці підкреслюють, що інтеграція реаль-
них даних, зібраних за допомогою блокчейну,
з аналітичними системами дозволяє створюва-
ти динамічні матриці ризиків, які відображають
актуальні загрози й тенденції [9]. Це підвищує
точність прогнозування і дозволяє підприєм-
ствам формувати адаптивні стратегії управлі-
ння ризиками.

Методологія впровадження блокчейн-сис-
теми аналітичної інформації в агробізнесі ба-
зується на комплексному підході, який поєднує



Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

59

технологічні, організаційні та економічні прин-
ципи модернізації управління. Науковці під-
креслюють, що успішне застосування блок-
чейн-технологій можливе лише в умовах сис-
темного переходу підприємств до цифрової
моделі функціонування, де дані стають ключо-
вим ресурсом, а аналітичні інструменти — ос-
новою для прийняття стратегічних і оператив-
них рішень [10].

У технологічному аспекті впровадження
блокчейну передбачає створення технічної
інфраструктури, здатної забезпечувати децен-
тралізоване зберігання даних, криптографіч-
ний захист транзакцій і взаємодію між учасни-
ками цифрової екосистеми. Процес розпочи-
нається з налаштування blockchain-node, який
виконує функцію вузла мережі та відповідає за
фіксацію транзакцій і підтримку консенсусу.
Значна увага приділяється інтеграції системи з
хмарними сервісами, що гарантує масштабо-
ваність, доступність та високу продуктивність
обчислювальних ресурсів. Наступним етапом є
налаштування смарт-контрактів, які автомати-
зують бізнес-процеси та забезпечують безу-
мовне виконання зобов'язань між контраген-
тами. Важливою складовою технологічної ме-
тодології є розробка API-інтерфейсів для
інтеграції блокчейну з ERP-, CRM-, IoT-та GIS-
системами підприємств, що дозволяє забезпе-
чити уніфікований обмін даними. Завершаль-
ним елементом технологічного рівня є створен-
ня аналітичних панелей, які стикують блокчейн
із системами бізнес-аналітики й дозволяють
використовувати дані для управлінських роз-
рахунків.

Організаційні принципи впровадження
блокчейн-системи грунтуються на адаптації
внутрішніх процесів підприємства до вимог
цифрової інфраструктури. Науковці наголо-
шують, що ключовим етапом є переосмислен-
ня логіки бізнес-процесів у напрямі їхньої циф-
ровізації, стандартизації та оптимізації [11].

Підприємству необхідно провести аудит
інформаційних потоків, визначити їхні слабкі
місця та розробити нову модель обміну дани-
ми між структурними підрозділами. Важливою
складовою організаційної методології є підго-
товка персоналу — формування цифрових ком-
петентностей, навчання роботи зі смарт-кон-
трактами, аналітичними панелями та інстру-
ментами моніторингу. У багатьох випадках до-
цільним є створення окремого цифрового
відділу або команди впровадження, яка відпо-
відає за технічний супровід, інтеграцію систе-
ми та забезпечення її безперебійного функці-
онування. Організаційні аспекти впроваджен-

ня також включають розробку внутрішніх рег-
ламентів взаємодії з блокчейн-платформою,
що підвищує дисципліну обліку та прозорість
управлінських операцій.

Економічна ефективність використання
блокчейну в агробізнесі розглядається науко-
вцями як один з найвагоміших аргументів на
користь його впровадження. Децентралізова-
на природа блокчейну та відсутність потреби у
посередниках дозволяють суттєво зменшити
транзакційні витрати на узгодження, перевірку
даних і виконання контрактів. Завдяки можли-
вості автоматизації аудиторських процедур
підприємства скорочують витрати на аудит на
40—70 %, оскільки доступ до даних стає мит-
тєвим, а їхня достовірність — гарантованою.
Блокчейн також зменшує логістичні втрати на
10—20 %, адже забезпечує прозорий контроль
руху продукції та спрощує координацію між
учасниками ланцюгів постачання. Крім того,
зниження ризиків невиконання контрактів на
10—15 % забезпечується завдяки смарт-кон-
трактам, які фіксують умови угод та автоматич-
но ініціюють їх виконання або санкції у разі
порушення.

Архітектура цифрової системи аналітичної
інформації агробізнесу, побудованої на основі
блокчейн-технологій, передбачає інтеграцію
низки взаємопов'язаних компонентів, що утво-
рюють єдине цифрове середовище для збору,
обробки, зберігання та аналізу даних. Науковці
підкреслюють, що ефективність такої системи
визначається не окремими технологічними еле-
ментами, а їхньою комплексною взаємодією,
узгодженістю потоків інформації та високим
рівнем валідації даних [12].

Ключовим компонентом архітектури є
Blockchain Ledger — децентралізоване ядро
системи, яке забезпечує реєстрацію кожної
транзакції, створює незмінний цифровий слід і
гарантує достовірність даних. На цей реєстр
спирається Smart Contract Engine — програм-
ний механізм, що відповідає за реалізацію ло-
гіки бізнес-процесів, встановлює правила взає-
модії між учасниками та автоматизує виконан-
ня контрактних зобов'язань. Значну роль
відіграє Data Lake — масштабоване сховище
великих даних, у якому акумулюються резуль-
тати моніторингу, агротехнологічні параметри,
фінансові операції, кліматичні показники та
інші масиви інформації, що потребують подаль-
шого аналізу.

Важливою складовою системи є IoT Layer —
шар сенсорів та пристроїв, які забезпечують
безперервний збір інформації з аграрних тери-
торій, виробничого обладнання, логістичних
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об'єктів і середовищних індикаторів. Доповнен-
ням до цього є GIS-модуль, що забезпечує про-
сторову аналітику, обробку кадастрових да-
них, аналіз цифрових карт і супутникових
знімків. Для підтримки управлінських процесів
застосовується BI-інтерфейс — інтерактивна
панель, яка структурує дані та дозволяє аналі-
зувати ключові показники діяльності підприє-
мства. Завершує архітектуру аналітичний мо-
дуль ризиків, що виконує функції прогнозуван-
ня, моделювання сценаріїв та формування ре-
комендацій для зниження впливу ризиків на
діяльність аграрного бізнесу.

Взаємодія цих компонентів забезпечує фор-
мування єдиної екосистеми аналітичної інфор-
мації, здатної підтримувати стратегічні й опе-
ративні рішення на основі достовірних даних,
що не піддаються маніпуляціям.

Інформаційні потоки у системі організовані
таким чином, щоб забезпечити максимально
ефективний і безперервний обмін даними між
усіма учасниками агропродовольчого ланцюга —
виробниками, елеваторними потужностями,
трейдерами, банками, страховими компаніями,
аудиторами та контролюючими органами. Син-
хронізація інформації відбувається в режимі
реального часу, що дозволяє швидко реагува-
ти на зміни у виробничому процесі, логістич-
них маршрутах чи ринковій ситуації. Кожен
запис у системі проходить валідацію на основі
механізмів консенсусу, що гарантує відповід-
ність даних фактичним операціям. Науковці
наголошують, що така організація потоків
інформації формує високий рівень довіри між
учасниками ринку та створює підгрунтя для
розвитку прозорих і стійких агропродовольчих
ланцюгів [13].

Міжнародний досвід демонструє суттєве
поширення блокчейн-рішень у аграрно-про-
довольчих системах, що підтверджує ефек-
тивність цієї технології в підвищенні прозо-
рості, якості та сталості ланцюгів постачан-
ня. У Європейському Союзі блокчейн актив-
но впроваджується у межах ініціатив, спря-
мованих на цифровізацію сільського госпо-
дарства та посилення продовольчої безпеки.
Зокрема, проєкти EU Blockchain Observatory,
SmartAgriHubs та програми Digital Europe
сприяють розвитку інноваційних платформ,
що забезпечують інтеграцію аграрних даних,
розвиток аналітичних систем та підтримку
цифрової інфраструктури для фермерів і ко-
оперативів. Європейська модель орієнтова-
на на міжсекторальну взаємодію та форму-
вання прозорих і регульованих даних у сис-
темах traceability.

У США блокчейн використовують переваж-
но великі агропромислові корпорації. У зерно-
вих ланцюгах такі компанії, як Archer Daniels
Midland і Cargill, застосовують блокчейн для
відстеження партій урожаю, контролю логісти-
ки та підвищення прозорості зовнішньої
торгівлі. У тваринницькому секторі технологія
використовується для моніторингу походжен-
ня продукції, перевірки умов утримання тварин
та гарантування їхньої безпечності для кінце-
вих споживачів. Американський досвід підкрес-
лює важливість централізованих корпоратив-
них платформ та інтеграції блокчейну із сис-
темами якості.

В країнах Азії блокчейн впроваджується як
інструмент забезпечення експортної конкурен-
тоспроможності та внутрішнього контролю. У
Китаї державна продовольча корпорація
COFCO застосовує блокчейн для підвищення
прозорості експорту зерна та посилення дові-
ри з боку міжнародних партнерів. В Індії тех-
нологія використовується для сертифікації на-
сіння, що дозволяє забезпечити його справж-
ність, підвищити якість вирощуваних культур і
запобігти розповсюдженню фальсифіковано-
го посівного матеріалу. Азійський досвід де-
монструє ефективність блокчейну як інстру-
менту державного контролю і гарантування
стандартів якості у сільському господарстві.

Для України впровадження блокчейн-сис-
теми аналітичної інформації є важливим стра-
тегічним кроком у напрямі цифрової модерні-
зації аграрного сектору та підвищення його
стійкості в умовах воєнних і логістичних вик-
ликів. Науковці та експерти наголошують, що
одним із першочергових завдань є створення
національної аграрної блокчейн-платформи,
яка консолідуватиме дані про виробництво,
логістику, фінанси, землю та експортні опе-
рації [14]. Така платформа має функціонувати
як основа для автоматизації державних серві-
сів, формування відкритих даних і підвищення
довіри між усіма учасниками аграрного ринку.

Подальшим пріоритетом є інтеграція блок-
чейн-рішень із державними реєстрами — Дер-
жавним земельним кадастром, Єдиним реєст-
ром тварин, національною системою AGRI-
GIS. Це дозволить усунути дублювання інфор-
мації, мінімізувати помилки, викорінити ко-
рупційні ризики й забезпечити прозорий облік
земельних і виробничих ресурсів. Важливою
складовою є створення блокчейн-модуля для
адміністрування державних програм підтримки
та грантових інструментів, що гарантуватиме
об'єктивність розподілу фінансування й уне-
можливить маніпуляції результатами конкурсів.
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Одним із ключових елементів цифрової
стратегії є формування єдиного аграрного Data
Lake України — централізованого сховища ве-
ликих даних, що об'єднуватиме інформацію з
різних джерел. Науковці підкреслюють, що
Data Lake стане основою для розвитку прогноз-
ної аналітики, моделювання ризиків, моніто-
рингу продовольчої безпеки та ухвалення
рішень на національному рівні [15].

Окрему увагу слід приділити підтримці фер-
мерських кооперативів шляхом впровадження
смарт-контрактів. Це дозволить автоматизува-
ти фінансові операції, прозоро розподіляти
доходи, контролювати виконання зобов'язань
і підвищити рівень інтеграції малих виробників
у спільні ринкові інфраструктури.

Заключним, але не менш важливим напря-
мом є впровадження блокчейн-системи у вели-
ких агрохолдингах, зернових трейдерів, логі-
стичних компаній і портових терміналах. Саме
тут технологія здатна забезпечити максималь-
ний ефект — підвищити прозорість логістичних
процесів, зменшити ризики втрат, автоматизу-
вати контроль якості, підтримувати безпере-
бійний експортний потік і формувати довіру
міжнародних контрагентів.

У комплексі всі ці напрями дозволять сфор-
мувати в Україні сучасну цифрову екосистему
агробізнесу, інтегровану зі світовими ринками
й здатну забезпечити стійкість продовольчих
ланцюгів у період глибоких трансформацій.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Формування цифрової системи аналітичної

інформації агробізнесу на основі блокчейн-
технологій є важливим напрямом модернізації
аграрного сектору України в умовах зростан-
ня ринкових, логістичних і безпекових вик-
ликів. Використання блокчейну забезпечує
прозорість, достовірність та оперативність
інформаційних потоків, що значно підвищує
якість управлінських рішень.

Блокчейн-технологія сприяє цифровізації
ключових процесів, автоматизації операцій,
зменшенню транзакційних витрат і мінімізації
ризиків, пов'язаних із недостовірністю даних.
Незмінність записів і децентралізований харак-
тер зберігання формують високий рівень дові-
ри між учасниками ринку та зміцнюють конку-
рентні позиції аграрних підприємств.

Завдяки точності та повноті даних блокчейн
підсилює аналітичні можливості аграрного сек-
тору, дозволяючи ефективно моніторити ризи-
ки, прогнозувати зміни та формувати адаптивні

моделі управління. У поєднанні з IoT-, GIS—
та AI-технологіями блокчейн створює основу
для розвитку інтелектуальних цифрових плат-
форм агробізнесу.

Реалізація запропонованої концепції може
стати фундаментом для побудови єдиної націо-
нальної цифрової екосистеми аграрного секто-
ру, підвищити прозорість земельних та вироб-
ничих відносин, удосконалити механізми дер-
жавної підтримки та зміцнити продовольчу
безпеку. У перспективі такі рішення сприяти-
муть переходу України до інноваційної, прозо-
рої та сталорозвиненої цифрової економіки.
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MANAGEMENT OF INNOVATIVE DEVELOPMENT OF TECHNICAL AND TECHNOLOGICAL
POTENTIAL OF AGRICULTURAL ENTERPRISES TO INCREASE
THEIR COMPETITIVENESS

У статті розглянуто особливості формування та розвитку техніко-технологічного потенціалу аграрних
підприємств з метою удосконалення управління ним з опорою на інноваційну складову. Визначено, що техніко-тех-
нологічний потенціал суб'єктів агробізнесу є визначальним для їх ефективного та конкурентоспроможного розвит-
ку в умовах економіки знань як джерела його формування та загострення конкурентної боротьби на аграрних рин-
ках як основного мотиву й стимулу такого формування. Виявлено, що складники й структура, величина техніко-
технологічного потенціалу залежить від розмірів та розміщення, спеціалізації, фінансової стійкості та інноваційно-
інвестиційних можливостей аграрних підприємств. Вагому роль в ефективності його використання відіграє тактичне
й стратегічне управління. Оскільки технічні й технологічні складники потенціалу залежать від напрямів та динаміки
розвитку науково-технічного прогресу, управління має спиратися на інновації, і власне бути інноваційним. Це пе-
редбачає формування та використання інноваційного людського капіталу, цифрових технологій, автоматизації ви-
робництва, маркетингових інновацій, контролінгу та інших інновацій в управлінні. Також зроблено висновок про
важливість технічних інновацій в аграрних підприємствах в Україні поряд з технологічними, які, безумовно, стали
провідними в структурі економіки знань та високих техніко-технологічних укладів.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Теорія та практика формування аграрних

підприємств передбачає визначення й розумі-
ння не тільки змісту, структури, складників,
чинників та принципів, пріоритетів та стратегій
їх діяльності, але й етапів або стадій розвитку.
Так, О. Протосвіцька виокремлює такі стадії
для країн: на основі чинників, інвестицій; інно-
вацій; багатства [1]. Повною мірою цю періо-
дичність можна використати й відносно регі-
онів, галузей, підприємств. Розвиток науково-
технічного прогресу визначальним чином впли-
нув і продовжує впливати на розподіл продук-
тивних сил і виробничих відносин. У сфері сіль-
ськогосподарського виробництва він найбільш
змістовно проявляється у формі техніко-тех-
нологічного потенціалу аграрних підприємств.
Саме його використання та нарощування є ос-
новою ефективності та конкурентоспромож-
ності аграрних підприємств. Тому його всебічні
дослідження є актуальними й своєчасними.

Необхідно зазначити, що питання інновац-
ійного розвитку аграрних підприємств були і
залишаються предметом досліджень відомих
науковців, серед них: М. Ігнатенко, М. Кісіль,
Ю. Лупенко, М. Малік та ін. Питання різних
видів та складників потенціалу аграрних
підприємств досліджувалися у працях В. Гра-
новської, Ю. Кирилова, С. Кучеренко, Л. Ле-

The article discusses the peculiarities of formation and development of technical and technological potential of
agricultural enterprises with the aim of improving its management based on the innovative component. It is determined
that the technical and technological potential of agribusiness entities is decisive for their effective and competitive
development in the conditions of the knowledge economy as a source of its formation and intensification of competition
in agricultural markets as the main motive and stimulus for such formation. It has been found that the components and
structure, as well as the size of the technical and technological potential, depend on the size and location, specialisation,
financial stability, and innovation and investment opportunities of agricultural enterprises. Tactical and strategic
management plays an important role in the effectiveness of its use. Since the technical and technological components of
potential depend on the directions and dynamics of scientific and technological progress, management must be based on
innovation and be innovative itself. This involves the formation and use of innovative human capital, digital technologies,
production automation, marketing innovations, controlling and other innovations in management. It has been established
that managing the technical and technological potential of agricultural enterprises based on the introduction of innovations
is aimed at creating competitive advantages as the main source of competitiveness. However, they can pose certain
challenges and risks. In particular, there is a possibility of a negative impact on the state of the flora and fauna, the
quality of food products, and, consequently, the health of consumers. Possible consequences include soil and water
pollution, disruption of vegetation cover, degradation of biocenoses, and destruction of agricultural landscapes. In the
context of the use of information and digital technologies, there is a threat of leakage of confidential information and
commercial secrets, which requires the introduction of additional measures to ensure its security.

Ключові слова: аграрні підприємства, техніко-технологічний потенціал, інновації, точне
землеробство, цифрові технології, автоматизація, конкурентоспроможність, управління.

Key words: agricultural enterprises, technical and technological potential, innovations, precision
farming, digital technologies, automation, competitiveness, management.

ваєвої, Л. Мармуль. Однак напрями удоскона-
лення техніко-технологічного потенціалу аг-
рарних підприємств шляхом впровадження
інновацій як основи забезпечення та підвищен-
ня їх ефективності й конкурентоспроможності
вимагають поглиблених розробок.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є обгрунтування з врахуван-

ням конкурентних переваг та ризиків і загроз
необхідності удосконалення техніко-техноло-
гічного потенціалу аграрних підприємств на
інноваційних засадах як основи ефективності
та конкурентоспроможності їх функціонуван-
ня та розвитку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
У найбільш широкому розумінні техніко-

технологічний потенціал, на думку Ф. Євдоки-
мова, В. Лисякова, визначається як здатність
високотехнологічного підприємства в даний
час і в перспективі виробляти доброякісну про-
дукцію інноваційного рівня [2]. Цитоване виз-
начення було одним із перших.

Підтримуючи його загалом, доцільно уточ-
нити, що техніко-технологічний потенціал при-
таманний не лише "високотехнологічним" під-
приємствам. Інша справа, що він має різний
рівень розвитку й потужності, або взагалі може
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бути не розвинутим. Також продукція не обо-
в'язково має бути інноваційною. Якісною, мен-
шої вартості — так С. В. Халін розглядає тех-
ніко-технологічний потенціал аграрних під-
приємств як запоруку їх конкурентоспромож-
ності. Ми, як і багато інших науковців, поділяє-
мо цю думку [3].

Як показала практика господарської та уп-
равлінської діяльності, провідними й найбільш
конкурентоспроможними стали ті з них, які
змогли комерціоналізувати складники свого
техніко-технологічного потенціалу, здобутки
та інші конкурентні переваги на інноваційних
засадах. Таке твердження лежить в основі нео-
технологічної парадигми конкурентоспромож-
ності, яка пов'язує її з монопольним станови-
щем країни або галузі, підприємства на тих або
інших аграрних ринках.

Однак все більшого поширення набуває па-
радигма і відповідна їй управлінська стратегія
інноваційності техніки й технологій, коли саме
інноваційність техніко-технологічного потен-
ціалу є джерелом підвищення конкурентоспро-
можності, на відміну від монопольного поло-
ження. Необхідно зазначити, що технологічна
складова увійшла в конкурентоспроможність
як провідний чинник у конкурентних перевагах
у кінці 20 — на початку 21 століття.

Таким чином, техніко-технологічний потен-
ціал аграрних підприємств можна визначити як
структурну частину їх загального соціально- та
виробничо-економічного потенціалу, в основі
якого виділяються технічна й технологічна
складники, використання яких на інноваційних
засадах є запорукою ефективності й конкурен-
тоспроможності діяльності, енергозбережен-
ня та раціонального природокористування,
екологізації й соціально відповідального гос-
подарювання, фінансової стійкості й сталого
розвитку.

Техніко-технологічні зміни розглядаються
як частина процесу впровадження нововведень
і на цій основі — економічного зростання. При
цьому наголос робиться саме на технологічній
складовій потенціалу і технологіях загалом як
ознаці вищих технологічних укладів. Вважаєть-
ся, що технічний складник характеризує третій
уклад науково-технічної революції, а його етап
переважно завершився. Це поклало початок
формуванню на рівні країн, галузей та під-
приємств у науковій теорії та в практиці гос-
подарювання технологічної конкурентоспро-
можності.

В її структурі виокремлюється технологіч-
на готовність як здатність у даному випадку аг-
рарних підприємств впроваджувати інновації.

Це не виключає можливість самостійно розроб-
ляти інновації, але зовсім не передбачає її. Од-
нак саме технологічна складова техніко-техно-
логічного потенціалу може вивести аграрні
підприємства на передові конкурентні позиції
на національних та світових аграрних ринках.

У випадку країн підтвердженням цієї тези є
країни Далекого Сходу й Південно-Східної
Азії. Вони, особливо Китай, імпортували пере-
дові технології провідних країн, паралельно
розробляючи свої нові або подібні. Здобутий
таким чином високий технологічний рівень, де-
шева робоча сила й державна політика підтрим-
ки сприяли залученню в його економіку капі-
талів найбільших корпорацій світу знову ж таки
для впровадження новітніх інновацій. Це дає
підстави для висновків про технологічну зумов-
леність ефективності й конкурентоспромож-
ності в епоху цифрової економіки. Сучасна
практика реалізації інновацій техніко-техноло-
гічного потенціалу як основи конкурентоспро-
можності аграрних підприємств дозволяє вия-
вити перші прояви їх впливів на її рівень.

1. Інноваційні техніка й технології підвищу-
ють здатність аграрних підприємств своєчасно
й ефективно реагувати на виклики та ризики й
загрози зовнішнього середовища, зміни умов
конкуренції на внутрішніх та зовнішніх аграр-
них ринках; підвищувати власний конкурент-
ний потенціал; збільшувати експансію та рин-
кові частки.

2. Широке й системне та послідовне впро-
вадження інновацій, опанування інноваційних
техніко-технологічних ніш дозволяє аграрним
підприємствам удосконалювати свою діяль-
ність і підвищувати її ефективність, тривалий
час підтримувати конкурентоспроможність та
нарощувати її.

3. Технічна й технологічна конкурентос-
проможність стимулює експорт готової про-
дукції і сировини, збільшує обсяги валютних
надходжень. Також вона передбачає по-
єднання світових та вітчизняних технологіч-
них інновацій або ж їх окреме використання
за необхідності.

4. Інноваційні ідеї та розробки потрібно
доповнювати новітніми механізмами, процеду-
рами, стимулами та іншими інструментами їх
впровадження. Вони можуть втілитися у тріа-
ду: нові ініціативи; нові стратегії; нові способи
адміністрування й управління. У такому ро-
зумінні виробничі інноваційні технології необ-
хідно доповнювати соціальними й екологічни-
ми; у сфері організації й управління; фінансів
та інвестицій; документообігу й комерції; рек-
лами й маркетингу; освіти й загальної цифро-
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візації та інформатизації, автоматизації й ро-
ботизації; когнітивних наук.

5. Найбільші перспективи мають техніка й
технології, які найбільшим чином враховують
місцеві та локальні особливості та відповідають
їм. Це означає й відмову від дешевої й неквалі-
фікованої робочої сили як джерела конкурен-
тоспроможності. Також потрібно враховувати
й засоби державної підтримки у створенні
сприятливої інноваційної екосистеми, а саме
венчурних кампаній, стартапів, бізнес-інкуба-
торів і технопарків; новітніх, насамперед, циф-
рових або віртуальних інструментів фінансу-
вання, інвестування, кредитування; справедли-
вого ціноутворення, оподаткування, митного й
валютного регулювання; науки та інноваційної
освіти; державного протекціонізму.

Впровадження технологічної парадигми
конкурентоспроможності сільськогосподарсь-
ких підприємств спирається на формування,
накопичення та ефективне використання інно-
ваційних ідей і знань; інноваційних технічних і
технологічних розробок та інвестиційних ре-
сурсів. Воно передбачає визначення та оцінку
їх техніко-технологічного потенціалу; пріори-
тетів стратегічного розвитку; наявності та мож-
ливості впровадження відповідних інновацій.
Також йдеться про стандартизацію й сертифі-
кацію діяльності, врахування впливу держав-
них інститутів та конкурентів на впроваджен-
ня інноваційних техніки й технологій, їх окуп-
ність.

Велике значення у структурі техніко-техно-
логічного потенціалу аграрних підприємств має
рівень інноваційної підготовки працівників і
фахівців; соціальної та екологічної складової
нововведень на тлі суспільної зацікавленості й
громадського контролю за їх здійсненням. Та-
кож мова йде про забезпечення на державно-
му, регіональному й місцевому рівнях доступу
до інновацій малих і середніх аграрних підпри-
ємств, які до цього часу мають гірші ринкові
позиції відносно великих агроутворень, агро-
корпорацій та агрохолдингів. Це можуть бути
як заходи прямої й непрямої бюджетної
підтримки, пільгового оподаткування, надання
грантів і донорських коштів з міжнародних
джерел, так і морального стимулювання та за-
охочення; механізми соціальної відповідаль-
ності, інклюзії, державно-приватного партнер-
ства та ін.

На нашу думку, техніко-технологічний по-
тенціал аграрних підприємств є основою інно-
ваційного потенціалу. Це передбачає розумін-
ня сучасного техніко-технологічного забезпе-
чення як частини інноваційного та визначає

необхідність здійснення класифікації інновацій
за різними ознаками. Складність процесів аг-
рарного виробництва та відтворення зумовлює
велику кількість наукових підходів до вирішен-
ня цього завдання. Крім позитивних складників
конкурентних переваг, є негативні чинники
впливу на конкурентоспроможність.

Аграрні підприємства зіштовхуються з чис-
ленними викликами та загрозами, які мають
глобальний, континентальний і регіональний
характер, впливаючи на їх конкурентоспро-
можність. Серед основних чинників можна ви-
ділити зміну клімату, коливання ринкових цін,
зростання попиту на органічну та екологічно
чисту продукцію, а також на продовольство в
цілому. Одним із ключових завдань залишаєть-
ся підвищення продуктивності за умов обмеже-
них ресурсів [4]. У фінансово-економічній
сфері підприємства стикаються з ризиками зни-
ження дохідності, втрати фінансової стабіль-
ності, а також загрозою банкрутства, процеса-
ми злиття та поглинання На організаційно-еко-
номічному рівні важливими проблемами є зас-
тарілий підхід до підготовки фахівців, неефек-
тивна організація внутрішнього середовища
економічної діяльності, бізнес-процесів і уп-
равління. Окрім цього, часто спостерігається
неоптимальна спеціалізація або невиправдана
диверсифікація діяльності.

Вирішення названих та інших проблем кон-
курентоспроможності можливе також завдя-
ки інноваційним технічним і технологічним еле-
ментам техніко-технологічного потенціалу.
Вони допомагають аграрним підприємствам
бути більш гнучкими та ефективними [5, c. 17].
Технології автоматизації, роботизації, біотех-
нології та сучасні методи агрономії сприяють
зменшенню витрат, підвищенню продуктив-
ності та якості врожаю, а також раціоналізації
використання наявних ресурсів. Зростання зна-
чущості інновацій у сфері аграрного виробниц-
тва обумовлене їхньою здатністю оперативно
адаптуватися до змін навколишнього середо-
вища та динамічних ринкових вимог.

Впровадження систем точного землероб-
ства, що базуються на сучасних інформаційних
технологіях, суттєво покращує ефективність
використання земельних ресурсів. Це реалі-
зується завдяки інтеграції геоінформаційних
систем, супутникових даних та сенсорного об-
ладнання, які дозволяють точно визначати по-
треби у насінні, воді, добривах і засобах захис-
ту рослин. Таким чином, технологічні нововве-
дення сприяють підвищенню конкурентоспро-
можності агровиробництва, забезпечуючи його
стабільний і екологічно збалансований розвиток.
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Для впровадження технологічних інновацій
та ефективного управління ними, що сприяє
підвищенню конкурентоспроможності аграр-
них підприємств, важливу роль відіграє їх уні-
фікація, класифікація або групування. У аграр-
ному секторі економіки технологічні інновації
можна розділити за різними критеріями. Один
із ключових підходів полягає у розподілі на
інновації у рослинництві та тваринництві. У
межах кожної з цих основних груп виділяють-
ся підкатегорії, що характеризують окремі ас-
пекти технологічних змін, пов'язаних із різни-
ми етапами аграрного виробництва. У сфері
рослинництва особливий акцент робиться на
масштабні комплекси технологічних інновацій,
які визначають напрям розвитку цього сегмен-
та [6—9], представлені на рис. 1.

Необхідно зазначити, що існують техно-
логічні інновації, які охоплюють як сферу тва-
ринництва, так і рослинництва. Зокрема, це
впровадження штучного інтелекту для програ-
мування та прогнозування врожайності в рос-
линництві та визначення обсягів виробництва в
тваринництві. Крім того, вагомою складовою є
застосування технологій цифрових фінансів і
розрахунків у всіх аспектах діяльності аграрних
підприємств, автоматизація процесів обліку та
фінансової звітності, цифровізація документо-
обігу, а також оптимізація зберігання, продажу
готової продукції та надання послуг. Особливе
значення набули технології електронної та мо-
більної комерції, інтернет-маркетинг і реклама
завдяки їх широкій доступності, економічній
ефективності та всебічному поширенню.

На даний момент динаміка впровадження
технологічних інновацій в аграрному секторі
демонструє високі темпи розвитку. Постійний
прогрес у науковій та технічній сферах забез-
печує аграрним підприємствам нові перспекти-
ви для зміцнення конкурентних позицій, опти-
мізації виробничих процесів та зростання об-
сягів реалізації продукції [6—9]. Варто заува-
жити, що реалізація інновацій потребує знач-
них фінансових вкладень, а також інших інвес-
тицій, зокрема в освітню сферу та підготовку
працівників з урахуванням інноваційного під-
ходу.

Це може стати суттєвою перешкодою для
реалізації інноваційних рішень у рамках діяль-
ності малих і середніх підприємств. У зв'язку з
цим виникає необхідність розробки та впровад-
ження інших стратегічних напрямів розвитку,
а також формування альтернативних ме-
ханізмів фінансування їхньої активності. Ми
вважаємо, що це може включати органічне
сільське господарство, нішеве виробництво,
таке як квітникарство чи вирощування лікарсь-
ких рослин, ягідництво, бджільництво, ставко-
ве рибництво, крафтове створення харчових
продуктів, а також сільський зелений туризм
та інші подібні напрями.

Попри значні переваги, такі як економія
ресурсів і часу, а також суттєве підвищення
продуктивності та ефективності виробництва,
що забезпечує конкурентоспроможність аг-
рарних підприємств через впровадження тех-
нологічних інновацій, цей процес супровод-
жується серйозними труднощами. Однією з го-
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ловних перешкод є високі початкові витрати,
необхідні для впровадження сучасних техно-
логій. Вартість обладнання, включаючи робо-
тизовані системи, автоматизовані установки та
програмне забезпечення, часто виявляється
надто великою.

Це робить їх недоступними для малих і се-
редніх аграрних підприємств, фермерських гос-
подарств. Крім того, недостатня кваліфікація
фахівців та інших працівників є ще однією важ-
ливою проблемою. В багатьох випадках ферме-
ри та працівники аграрних підприємств не ма-
ють достатніх знань і навичок для ефективно-
го впровадження та використання новітніх тех-
ніки й технологій; є традиційними й морально
не готові до них. Як зазначалося, провідне зна-
чення для впровадження інноваційних техно-
логій має відповідна технічна складова техні-
ко-технологічного потенціалу аграрних під-
приємств для їх здійснення.

Насамперед, мова йде про інноваційні ос-
новні матеріальні засоби виробництва, а саме
будівлі і споруди, машини і обладнання; елект-
ронні пристрої та програмне забезпечення у
випадку цифрових та інформаційних інновацій.
Їх відтворення має значну специфіку та спи-
рається на ті або інші норми амортизаційних
відрахувань. Величина останніх знову ж таки
залежить від класів абр груп, до яких вони від-
несені згідно нормативно-законодавчих актів
та практики обліку й оподаткування діяльності.

Велике значення в управлінні технологічних
інновацій має використання інноваційних форм
здійснення цього процесу. На рівні сільськогос-
подарських підприємств це можуть бути бізнес-
плани, інноваційні та інвестиційно-інноваційні
проєкти. Окрему роль відіграють організації,
які створюються для розробки певних інно-
вацій (венчурні фірми та ін.). Також це можуть
бути організації або окремі розробники, які
продукують інноваційні ідеї, а потім пропону-
ють їх для впровадження на комерційній основі.
Всі названі форми набули значного поширен-
ня в Україні.

ВИСНОВКИ
Встановлено, що управління техніко-техно-

логічним потенціалом аграрних підприємств на
засадах впровадження інновацій направлене на
створення їх конкурентних переваг як основ-
ного джерела конкурентоспроможності. Про-
те вони можуть становити певні виклики та ри-
зики. Зокрема, існує ймовірність негативного
впливу на стан рослинного та тваринного світу,
якість харчової продукції, а відтак і на здоро-
в'я її споживачів. Серед можливих наслідків —

забруднення грунтів і водних ресурсів, пору-
шення рослинного покриву, деградація біоце-
нозів, а також руйнування агроландшафтів. У
контексті застосування інформаційних і циф-
рових технологій виникає загроза витоку кон-
фіденційної інформації та комерційної таєм-
ниці, що потребує запровадження додаткових
заходів для забезпечення її безпеки.

Важливим завданням залишається подаль-
ший розвиток згаданих та інших технічних і
технологічних інновацій. Ці новації торкають-
ся ресурсно-екологічної, виробничо-економіч-
ної сфер, а також аспектів організації та уп-
равління підприємствами. У той же час менш
динамічно розвиваються соціальні технологічні
інновації, які охоплюють області когнітивних
наук, поведінкової економіки, фінансів, психо-
логії, ділових відносин тощо. Такі інновації
повинні враховувати проведення різноманітних
тренінгів, підвищення кваліфікації, стимулю-
вання особистісного зростання, впровадження
механізмів мотивації для створення кращого
морального клімату в колективах, поліпшення
взаємин, підвищення продуктивності праці та
зацікавленості в її результатах.
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IMPLEMENTATION OF AN ANTI-CRISIS MECHANISM IN THE MANAGEMENT
OF AGRICULTURAL ENTERPRISES UNDER CONDITIONS
OF ECONOMIC UNCERTAINTY

Незважаючи на значущість антикризового управління, у реальній господарській діяльності спостерігається брак повно-
цінно сформованих антикризових механізмів, що охоплювали б систему раннього виявлення загроз, всебічну оцінку фінан-
сового стану, оперативне реагування на ризики та ухвалення гнучких управлінських рішень.

Метою статті є теоретичне обгрунтування та розроблення прикладних підходів до створення й упровадження дієвого
механізму антикризового управління аграрним підприємством, який забезпечуватиме його стабільність і здатність адапту-
ватися до умов економічної непередбачуваності.

Установлено, що антикризовий механізм аграрного підприємства являє собою системний комплекс управлінських інстру-
ментів, організаційних заходів, фінансово-економічних дій та інформаційно-аналітичних процедур, спрямованих на: своє-
часне виявлення ознак кризових процесів; визначення рівня загроз для виробничого, фінансового та ресурсного потенціалу;
формування адекватної реакції на негативні зміни у внутрішньому й зовнішньому середовищі; зниження можливих втрат і
стабілізацію функціонування; відновлення результативності виробничих та управлінських процесів.

Показано, що антикризовий механізм аграрного підприємства являє собою багаторівневу систему, до складу якої вхо-
дять організаційні, інформаційно-аналітичні та функціональні компоненти, орієнтовані на своєчасне реагування на кризові
явища та підтримання стабільного розвитку. Результативність цього механізму залежить від якості моніторингу й діагности-
ки, оперативності управлінських дій, узгодженості роботи структурних підрозділів, професійної підготовки управлінсько-
го персоналу та здатності підприємства гнучко адаптуватися до умов невизначеності.

З'ясовано, що сучасні аграрні підприємства працюють у середовищі високих ризиків та різнопланової економічної не-
передбачуваності, що спричинена нестабільністю ринкової ситуації, ціновими коливаннями на ресурси, змінами у держав-
ному регулюванні, кліматичними загрозами та проблемами логістики. У таких умовах особливої актуальності набуває роз-
роблення й реалізація дієвого антикризового механізму, здатного гарантувати стійке функціонування, адаптацію до змін та
підтримання конкурентних позицій аграрних підприємств.

Despite the importance of crisis management, there is a lack of fully developed crisis management mechanisms in real economic
activity that would cover early threat detection, comprehensive assessment of financial condition, rapid response to risks, and
flexible management decisions.

The purpose of the article is to provide a theoretical justification and develop applied approaches to the creation and
implementation of an effective mechanism for crisis management in agricultural enterprises, which will ensure their stability and
ability to adapt to conditions of economic unpredictability.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
Сучасні аграрні підприємства функціону-

ють у середовищі високої турбулентності, що
зумовлено економічною нестабільністю, ціно-
вими коливаннями на аграрних ринках, кліма-
тичними ризиками, змінами державної під-
тримки та військово-політичними чинниками.
У таких умовах критично важливо формувати
ефективний антикризовий механізм, який дасть
змогу забезпечити стійкість виробництва, збе-
регти фінансові ресурси та адаптувати госпо-
дарську діяльність до непередбачуваних зов-
нішніх викликів.

Попри важливість антикризового управлі-
ння, на практиці спостерігається недостатній
рівень впровадження комплексних антикризо-
вих механізмів, які б включали систему раннь-
ого попередження, діагностику фінансового
стану, оперативне управління ризиками та
прийняття адаптивних управлінських рішень.
Відсутність методичних рекомендацій щодо по-
будови таких механізмів саме для аграрної сфе-
ри створює наукову та практичну прогалину.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Науковою базою для формування антикри-
зових заходів та побудови системи раннього
попередження і реагування на кризові ситуації
на підприємствах слугують праці провідних
економістів, серед яких А. Мазаракі, М. Дем'я-
ненко, Л. О. Лігоненко, О. Собкевич, Я. Грин-
чишин, І. Брижань, П. А. Стецюк та інші дослі-
дники. У цих роботах зосереджено увагу пере-
важно на теоретико-методологічних основах

It has been established that the anti-crisis mechanism of an agricultural enterprise is a systematic complex of management
tools, organizational measures, financial and economic actions, and information and analytical procedures aimed at: timely
detection of signs of crisis processes; determining the level of threats to production, financial, and resource potential; forming an
adequate response to negative changes in the internal and external environment; reducing possible losses and stabilizing operations;
restoring the effectiveness of production and management processes.

It has been shown that the anti-crisis mechanism of an agricultural enterprise is a multi-level system comprising organizational,
informational, analytical, and functional components aimed at responding to crises in a timely manner and maintaining stable
development. The effectiveness of this mechanism depends on the quality of monitoring and diagnostics, the efficiency of
management actions, the coordination of structural units, the professional training of management personnel, and the enterprise's
ability to adapt flexibly to conditions of uncertainty.

It has been established that modern agricultural enterprises operate in an environment of high risks and diverse economic
unpredictability caused by market instability, price fluctuations for resources, changes in government regulation, climate threats,
and logistics problems. In such conditions, the development and implementation of an effective anti-crisis mechanism capable of
ensuring sustainable functioning, adaptation to changes, and maintaining the competitive positions of agricultural enterprises
becomes particularly relevant.

Ключові слова: впровадження, антикризовий механізм, управління, аграрне підприємство,
економічна невизначеність.

Key words: implementation, anti-crisis mechanism, management, agricultural enterprise,
economic uncertainty.

антикризового менеджменту або на аналізі
практичних проблем окремих сфер економіки.

Разом із тим, антикризове управління аграр-
ними підприємствами залишається недостатньо
опрацьованим напрямом, попри те, що саме ця
категорія господарюючих суб'єктів функціонує
в умовах підвищеної економічної нестабіль-
ності, ускладненої впливом природно-кліматич-
них чинників. У зв'язку з цим особливо актуаль-
ними є дослідження, спрямовані на вдоскона-
лення превентивних та оперативних механізмів
антикризового менеджменту в аграрному сек-
торі, а також на адаптацію існуючих моделей і
методик управління кризовими процесами до
особливостей вітчизняних реалій.

ВИДІЛЕННЯ НЕВИРІШЕНИХ РАНІШЕ
ЧАСТИН ЗАГАЛЬНОЇ ПРОБЛЕМИ

Попри значний науковий доробок у сфері
антикризового управління, низка важливих
аспектів, що стосуються діяльності аграрних
підприємств, залишається недостатньо дослі-
дженою. Передусім це стосується розроблен-
ня цілісного, адаптивного та практично орієн-
тованого антикризового механізму, який би
враховував специфіку функціонування сіль-
ськогосподарських підприємств в умовах бага-
товекторних ризиків — економічних, виробни-
чих, природно-кліматичних, логістичних та
інституційних.

Недостатньо опрацьованими залишаються
питання побудови ефективної системи ранньої
діагностики кризових явищ, яка здатна забез-
печити оперативне реагування на зміни зовні-
шнього середовища. Також потребують по-
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дальших досліджень методики оцінювання
фінансової стійкості та ризикового профілю
аграрних підприємств з урахуванням високої во-
латильності ринку та сезонності виробництва.

Отже, невирішеними залишаються питання
комплексного формування, адаптації та прак-
тичної реалізації антикризового механізму уп-
равління аграрним підприємством, який би за-
безпечував його стійкість, конкурентоспро-
можність та здатність до відновлення в умовах
економічної нестабільності.

ФОРМУВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є обгрунтування теоретичних
засад та розроблення практичних підходів до
формування й упровадження ефективного
антикризового механізму управління аграрним
підприємством, здатного забезпечити його
стійкість та адаптивність в умовах економічної
невизначеності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Аналіз сучасних наукових напрацювань
щодо сутності механізму антикризового управ-
ління свідчить про наявність різних підходів до
його трактування. Зокрема, Гросул В. А., Жи-
лякова О. В. підкреслюють, що механізм анти-
кризового управління формується як взаємо-
пов'язаний комплекс скоординованих дій та
заходів антикризової програми, який визначає
послідовність роботи щодо запобігання, усу-
нення кризових процесів та мінімізації їх нега-
тивних наслідків у діяльності суб'єктів госпо-
дарювання [2].

Михайлова Є. В., Михайлов С. В. розгляда-
ють формування стратегій антикризового уп-
равління як систему взаємодіючих та таких, що
доповнюють один одного елементів, цілісна
робота яких сприяє своєчасному виявленню
кризи, запобіганню її розвитку та подоланню
проявів, що виникають під впливом зовнішніх і
внутрішніх чинників [7].

На думку. Коваль З., антикризове управлі-
ння у контексті забезпечення економічної без-
пеки передбачає інтеграцію організаційних та
економічних заходів, які реалізуються у вигляді
методів, інструментів та важелів. Ці елементи,
функціонуючи в межах правового поля, спря-
мовані на прогнозування, попередження, змен-
шення або усунення потенційних внутрішніх і
зовнішніх загроз для підприємства [8].

Спираючись на наведені наукові позиції та
проаналізувавши суміжні поняття, доцільно
запропонувати власне узагальнене визначення.

Механізм антикризового управління можна
охарактеризувати як комплексну систему ціле-
спрямованого впливу на економічну діяльність
підприємства, що базується на узгодженому
функціонуванні взаємопов'язаних і взаємодо-
повнюючих елементів. Така система забезпечує
можливість прогнозувати, запобігати та дола-
ти кризові явища, а також зменшувати ймо-
вірність їх виникнення в умовах динамічного
внутрішнього та зовнішнього середовища.

Антикризове управління спрямоване на ста-
білізацію функціонування підприємства та має
забезпечувати його здатність оперативно реа-
гувати на зміни зовнішнього середовища, у тому
числі на фактори, що негативно впливають на
ринкову позицію та фінансову стійкість. Важ-
ливо, щоб антикризові заходи не обмежували-
ся лише фінансовою сферою, а охоплювали всі
ресурси підприємства — матеріальні, людські,
виробничі та фінансові. Тому антикризове уп-
равління повинне носити системний характер,
забезпечуючи узгодженість і результативність
усіх напрямів діяльності. Під впливом таких за-
ходів організація має бути здатною швидко
відновлювати рівновагу після порушень.

Антикризовий механізм аграрного підприє-
мства — це комплекс взаємопов'язаних управ-
лінських інструментів, організаційних рішень,
фінансово-економічних заходів та інформацій-
но-аналітичних процедур, що забезпечують:
своєчасне виявлення кризових тенденцій; оці-
нку рівня загроз для виробничого, фінансово-
го та ресурсного потенціалу; формування ре-
акції на негативні зміни внутрішнього чи зов-
нішнього середовища; мінімізацію втрат й ста-
білізацію діяльності; відновлення ефективності
процесів виробництва та управління.

Сутність механізму полягає в його здатності
забезпечити перехід від пасивної реакції до актив-
ного та випереджального управління. В аграрній
сфері така властивість є критично необхідною з
огляду на сезонність, високий рівень ризиків та
залежність результатів виробництва від факторів,
які підприємство не може контролювати.

Ефективність реакції на кризові явища виз-
начає здатність підприємства досягати страте-
гічних цілей і підтримувати результативність
своєї діяльності на належному рівні. Отже,
уміння організації адаптуватися та діяти в умо-
вах криз забезпечує її життєздатність і стій-
кість у мінливому зовнішньому середовищі.

За таких умов кризових явищ можна уникну-
ти, оскільки завчасне виявлення загроз дає змо-
гу розв'язати проблеми ще до того, як вони пере-
ростуть у масштабні дисфункції, здатні поруши-
ти ринкову та фінансову стійкість підприємства і
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знизити результативність його діяльності. Вод-
ночас процес ранньої діагностики кризових про-
явів на підприємстві є досить складним.

Як і будь-який вид управлінської діяльності,
антикризове управління включає комплекс загаль-
них та спеціалізованих функцій. До загальних
відносять планування, організацію, мотивацію та
контроль, які забезпечують реалізацію управлінсь-
кого циклу. Специфічні функції визначаються
особливостями об'єкта антикризового впливу та
умовами здійснення відповідних процедур.

Побудова системи антикризового управлі-
ння спирається не лише на загальні законо-
мірності управління, але й на специфічні харак-
теристики, пов'язані зі здійсненням антикризо-
вих заходів та процедур [4].

Незважаючи на різноманіття підходів, ме-
тодів та інструментів, кінцевою метою антикри-
зового управління є захист підприємства, га-
лузі або зацікавлених сторін від негативних
впливів та мінімізація можливих втрат, що мо-
жуть виникнути внаслідок кризи [3].

Антикризовий механізм виконує дві ключові
функції: превентивну — мінімізація ймовірності
виникнення кризових явищ через моніторинг та
прогнозування, реактивну — оперативне реагу-
вання на кризові ситуації та їх подолання. Та-
ким чином, антикризовий механізм — це дина-
мічна система, здатна адаптуватися до змін зов-
нішнього середовища, формувати комплекс
ефективних управлінських рішень та забезпечу-
вати стійкість підприємства.

У межах реактивного антикризового управ-
ління дії керівництва спрямовані переважно на
подолання вже наявних наслідків кризових
процесів, а також на визначення заходів, що
дадуть змогу вивести підприємство зі стану де-
стабілізації. У центрі уваги перебувають інстру-
менти фінансового відновлення, підвищення
ліквідності та платоспроможності підприєм-
ства. Такі заходи мають тактичний характер і
часто включають використання контролінгу,
аутсорсингу, бенчмаркінгу, даунсайзингу,
аудиту бізнес-процесів та інших методів [6].

Виконання завдань у межах реактивного
підходу є багатокритеріальним процесом, що пе-
редбачає ухвалення рішень в умовах дефіциту часу
та обмеженості ресурсів, високого ризику та знач-
ної відповідальності менеджера. У подібних ситу-
аціях можливі помилки у трактуванні проблеми,
що може призвести до неадекватних або недостат-
ньо обгрунтованих управлінських рішень.

Реалізація антикризових рішень часто не
вписується у стандартні управлінські алгорит-
ми, оскільки потребує узгодженої взаємодії
різних підрозділів і служб підприємства. Ефек-

тивність реагування у межах реактивного конт-
ролю значною мірою залежить від рівня коор-
динації дій, що забезпечує своєчасність управ-
лінських рішень, мінімізацію втрат та оператив-
не виведення підприємства з кризового стану.

Антикризовий механізм аграрного підприє-
мства — це багаторівнева система, яка вклю-
чає організаційні, інформаційно-аналітичні та
функціональні елементи, спрямовані на своє-
часне реагування на кризові ситуації та забез-
печення стійкого розвитку. Його ефективність
визначається: якістю моніторингу та діагнос-
тики, швидкістю реагування, узгодженістю дій
підрозділів, компетентністю управлінського
персоналу, здатністю підприємства адаптува-
тися до умов невизначеності [8].

За умов нестабільності економічного сере-
довища саме комплексний і системний антикри-
зовий механізм забезпечує аграрному підприє-
мству можливість зберегти фінансову стій-
кість, відновити ефективність і сформувати ос-
нову для довгострокового розвитку.

ВИСНОВКИ І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ
ДОСЛІДЖЕНЬ

У процесі дослідження встановлено, що су-
часні аграрні підприємства функціонують у се-
редовищі підвищених ризиків та багатовектор-
ної економічної невизначеності, що зумовлено
нестабільністю ринкової кон'юнктури, коливан-
ням цін на ресурси, змінами державної політи-
ки, кліматичними ризиками та логістичними об-
меженнями. За таких умов вагомого значення
набуває формування та впровадження ефектив-
ного антикризового механізму, здатного забез-
печити стійкість, адаптивність і конкурентосп-
роможність аграрних підприємств.

Антикризовий механізм виступає цілісною
системою превентивних і реактивних інстру-
ментів, які спрямовані на раннє виявлення кри-
зових тенденцій, мінімізацію негативних наслідків
криз та відновлення стабільного функціонуван-
ня підприємства. Доведено, що в аграрній сфері
такий механізм має специфічні риси, оскільки
його формування базується на врахуванні сезон-
ності виробництва, високої залежності від при-
родно-кліматичних умов, обмеженості фінансо-
вих ресурсів та зростання зовнішніх загроз.

Результати дослідження підтвердили, що
впровадження антикризового механізму дозволяє
аграрним підприємствам: підвищити рівень фінан-
сової та виробничої стійкості; оптимізувати струк-
туру витрат та ресурсне забезпечення; мінімізува-
ти вплив зовнішніх ризиків; забезпечити збалан-
соване управління в умовах нестабільності; поси-
лити конкурентні позиції на аграрному ринку.
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Таким чином, створення та реалізація анти-
кризового механізму є не лише інструментом
подолання кризових ситуацій, а й стратегічним
чинником розвитку аграрного підприємства.
Ефективний антикризовий механізм формує
основу для довгострокової стійкості, підви-
щення адаптивності до змін зовнішнього сере-
довища та забезпечує можливість сталого фун-
кціонування в умовах економічної невизначе-
ності.
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COMMODITY ASSESSMENT OF THE QUALITY AND SAFETY OF FOOD PRODUCTS
FOR MASS CONSUMPTION ON THE UKRAINIAN MARKET

У сучасних умовах розвитку ринку харчових продуктів в Україні особливу увагу привертають питання якості та безпеч-
ності продукції, що призначена для масового споживання. Ці показники безпосередньо впливають на здоров'я населення,
його добробут, тривалість життя, а також на довіру до виробників та державних механізмів регулювання. Якість харчових
продуктів передбачає відповідність установленим стандартам, нормативам і очікуванням споживачів за органолептичними,
фізико-хімічними, мікробіологічними та токсикологічними показниками. Особливої уваги потребують продукти масового
споживання молочна продукція, м'ясо, хліб, крупи, напої оскільки вони формують щоденний раціон населення.

Важливо враховувати, що якість і безпечність залежать не лише від складу чи рецептури продукту, а й від умов вироб-
ництва, пакування, транспортування та зберігання. В останні роки в Україні спостерігаються як позитивні тенденції впро-
вадження систем HACCP, гармонізація із законодавством ЄС, так і низка викликів, серед яких фальсифікація, слабкий кон-
троль на місцях, нестача сучасного лабораторного обладнання

In the current conditions of the development of the food market in Ukraine, special attention is paid to the issues of quality
and safety of products intended for mass consumption. These indicators directly affect the health of the population, its well-
being, life expectancy, as well as trust in producers and state regulatory mechanisms. Food products are not only an economic
category, but also a social factor that determines the stability and security of the nation.

The quality of food products implies compliance with established standards, regulations and consumer expectations in terms
of organoleptic, physicochemical, microbiological and toxicological indicators. Safety, in turn, means the absence of any substances
or conditions harmful to health that can cause diseases or metabolic disorders. Mass consumption products dairy products,
meat, bread, cereals, beverages require special attention, since they form the daily diet of the population.

The State Service of Ukraine for Food Safety and Consumer Protection is responsible for protecting human life, health, and
well-being; protecting consumer rights in the field of food safety; ensuring sustainable plant health; developing Ukraine's export
potential, taking measures to ensure animal welfare and plant protection, and performing the tasks assigned to it in an effective
and internationally recognized manner in accordance with its powers.

It is important to consider that quality and safety depend not only on the composition or formulation of the product, but also
on the conditions of production, packaging, transportation and storage. Any disruption of the technological process can lead to a
decrease in nutritional value or the emergence of hazardous compounds. In recent years, Ukraine has seen both positive trends
the implementation of HACCP systems, harmonization with EU legislation and a number of challenges, including falsification,
weak local control, and a lack of modern laboratory equipment.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
У сучасних умовах забезпечення населення

якісними та безпечними харчовими продуктами
є критично важливим завданням як на держав-
ному, так і на виробничому рівнях. Незважаю-
чи на розвиток законодавства, впровадження
міжнародних стандартів та підвищення вимог до
виробників, в Україні досі спостерігаються чис-
ленні випадки реалізації продукції, яка не відпо-
відає встановленим нормативам. Особливо це
стосується продуктів масового споживання, які
щоденно вживає більшість громадян. Причина-
ми цього можуть бути як технологічні порушен-
ня, недотримання умов транспортування чи збе-
рігання, так і фальсифікація або невідповідне
маркування. Водночас об'єктивна товарознавча
оцінка харчової продукції часто ускладнена
відсутністю сучасних методик або обмеженим
доступом до лабораторного аналізу. Тому існує
потреба в системному підході до дослідження
якості й безпечності продуктів з урахуванням
реальних умов українського ринку.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
ТА ПУБЛІКАЦІЙ

У праці "Безпека харчових продуктів у кон-
тексті дисципліни "Товарознавство харчових про-
дуктів" Андрєєвої О. наголошується на необхід-
ності формування компетенцій майбутніх фахівців
з товарознавства щодо оцінки інтегральної без-
печності харчових продуктів [1, с. 12]. Авторка
окреслює актуальність нормативно правового за-
безпечення, а також проблему контамінації сиро-
вини ксенобіотиками і небезпечними речовинами.
Данилюк А. у дослідженні "Характеристика без-
печності та якості харчової продукції" [2] дослід-
жує показники якості і безпечності харчової про-
дукції, зокрема предметом є державний контроль.
У статті виявлено, що значна частка продукції все
ще не відповідає критеріям безпечності, а норма-
тивно правова база та практичне застосування —
мають прогалини [2, с. 63]. Також, у статті Коте-
левича В. аналізується конкретно забруднення
харчових продуктів нітратами, радіонуклідами (на
прикладі дарів лісу, овочів із закритого грунту) та
інших контамінантів. Автор вказує на те, що цієї

Ensuring high quality and safety of food products requires a comprehensive approach: a combination of commodity expertise,
effective state supervision, activities of non-governmental organizations.

Ключові слова: якість, безпечність, харчові продукти, товарознавство, органолептичні
показники; державний контроль; стандартизація; HACCP; фальсифікація.

Keywords: quality, safety, food products, commodity science, organoleptic indicators; state
control; standardization; HACCP; counterfeiting.

проблеми не можна ігнорувати, бо вона прямо
впливає на здоров'я населення [3, с. 26].

МЕТА ДОСЛІДЖЕННЯ
Визначити основні напрями комплексної

товарознавчої оцінки якості та безпечності
харчових продуктів масового споживання на
українському ринку, проаналізувати чинники,
що впливають на ці показники, а також вияви-
ти основні проблеми та окреслити напрямки
вдосконалення системи контролю та спожив-
чої обізнаності.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Харчові продукти масового споживання ста-

новлять основну частину раціону більшості насе-
лення, тому вимоги до їхньої якості та безпечності
мають пріоритетне значення. Якість харчових про-
дуктів означає характеристики, які роблять їх при-
вабливими для споживачів, такі як смак, зовнішній
вигляд та харчова цінність. З одного боку, якість
означає об'єктивну оцінку фізичних і хімічних вла-
стивостей продукту, а з іншого — суб'єктивне
сприйняття, що базується на очікуваннях спожи-
вачів, культурному контексті та іміджі бренду.
Щоб задовольнити вимоги споживачів, якість та-
кож включає такі фактори, як стандарти безпеки,
етичне та стале виробництво.

У товарознавчому підході якість продукції
розглядається як сукупність властивостей, що за-
довольняють потреби споживача зокрема органо-
лептичних, фізико-хімічних, мікробіологічних та
біохімічних показників [1, 2]. До органолептичних
належать смак, запах, колір, консистенція ті ха-
рактеристики, які сприймаються органами чуття.
Фізико-хімічні показники, як-от вологість, кис-
лотність, вміст білка чи жиру, визначаються лабо-
раторно, а мікробіологічні вказують на наявність
або відсутність шкідливих мікроорганізмів.

Дослідження безпеки харчових продуктів —
це сфера діяльності, що вивчає процеси перероб-
ки, приготування та зберігання харчових про-
дуктів з метою запобігання захворюванням, пов'я-
заним з харчовими продуктами. Ця сфера діяль-
ності включає заходи, процедури та практичні дії,
спрямовані на запобігання забрудненню бактері-
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ями, вірусами, паразитами або хімічними речови-
нами, а також забезпечення безпеки споживання
харчових продуктів. Цей систематичний підхід
передбачає розподіл відповідальності від ферми
до столу і має життєво важливе значення для гро-
мадського здоров'я та національної економіки.

Безпечність харчових продуктів, згідно з
чинним законодавством, визначається як від-
сутність ризиків для життя або здоров'я люди-
ни при вживанні продукції за призначенням [8].
Це поняття охоплює не лише якість сировини,
а й усі етапи виробництва, зберігання, паку-
вання та транспортування. Як зазначає Шена-
ур О.В., основним методом гарантування без-
печності в сучасних умовах є впровадження си-
стеми НАССР, яка дозволяє контролювати
критичні точки на виробництві [6].

Харчові продукти масового споживання кла-
сифікуються на традиційні, функціональні та
спеціального призначення [3]. До найпоширені-
ших традиційних груп належать молочна, м'яс-
на, хлібобулочна продукція, а також крупи, овочі
та фрукти. Кожна з цих груп має свої особливості
та потенційні ризики щодо якості й безпечності.

Молочні продукти часто стають об'єктами
фальсифікації, зокрема через додавання немо-
лочних жирів замість натуральних компонентів,
що знижує їх харчову цінність [4]. Хлібобулочні
вироби швидко втрачають споживчі властивості
при порушенні умов зберігання, що створює
мікробіологічні загрози [5]. М'ясна продукція
вразлива до бактеріального забруднення, особ-
ливо у разі недотримання температурного режи-
му [6]. А овочі та фрукти можуть містити залиш-
ки пестицидів і нітратів, що потребує контролю
вмісту токсичних речовин [7].

Проблеми якості та безпечності харчових
продуктів в Україні часто пов'язані з недотри-
манням санітарно-гігієнічних вимог на етапі ви-
робництва, економією на сировині та відсутні-
стю належного внутрішнього контролю [2]. У
багатьох випадках підприємства ігнорують обо-
в'язкові технічні регламенти або впроваджують
систему НАССР формально, без реального дот-
римання процедур [6]. Це призводить до зни-
ження споживчих властивостей продукції та
підвищення потенційних ризиків для здоров'я.

Окремою проблемою є порушення умов
транспортування та зберігання. Порушення в
умовах транспортування харчових продуктів
включають недостатній контроль температурно-
го режиму, сильне забруднення, недотримання
стандартів гігієни та неефективні заходи бороть-
би з шкідниками. Ці порушення шкодять безпеці
харчових продуктів або призводять до зменшен-
ня їх якості. Інші порушення включають недо-

статню підготовку персоналу, неповну докумен-
тацію, помилки в упаковці та маркуванні, що
може мати серйозні наслідки для здоров'я та
юридичні наслідки. Важливим негативним чин-
ником є також використання пакування нена-
лежної якості, яке може вступати у хімічну взає-
модію з продуктом [4]. Як зазначає Бокій О.,
саме етап логістики часто виявляється "слабкою
ланкою" у системі забезпечення якості [4].

Фальсифікація харчових продуктів ще один
поширений ризик, особливо в недорогому сег-
менті. Фальсифікація харчових продуктів — це
навмисна несумлінна зміна якості харчових
продуктів. Вона включає додавання додаткових
інгредієнтів до харчових продуктів з метою
зміни їх різних властивостей для отримання
економічної вигоди. До таких властивостей
належать колір, зовнішній вигляд, смак, вага,
розмір, термін придатності тощо. Часто під виг-
лядом сиру реалізують сирний продукт із до-
даванням немолочного жиру, що суперечить
стандартам і вводить споживача в оману [1].

Методики товарознавчої оцінки харчових
продуктів спрямовані на комплексне визначен-
ня їх споживчих властивостей і відповідності
нормативним вимогам. Серед найпоширеніших
використовують органолептичні, фізико-хіміч-
ні, мікробіологічні та токсикологічні методи [5].

Органолептичний аналіз охоплює оцінку
зовнішнього вигляду, смаку, запаху, консис-
тенції властивостей, які безпосередньо вплива-
ють на сприйняття споживача. Фізико-хімічні
показники вміст вологи, білків, жирів, кис-
лотність визначаються в лабораторних умовах
за допомогою хімічного аналізу. Мікробіо-
логічні дослідження виявляють наявність пато-
генних мікроорганізмів, таких як сальмонела,
стафілокок або кишкова паличка [7].

Токсикологічна оцінка дозволяє встанови-
ти вміст шкідливих речовин: важких металів,
пестицидів, нітратів тощо. Як підкреслює Сла-
щева А., саме інтеграція всіх методів у єдину
систему аналізу дозволяє забезпечити об'єк-
тивну характеристику харчового продукту з
погляду якості та безпечності [7].

Аналіз результатів досліджень та перевірок
свідчить про наявність системних проблем у
сфері забезпечення якості та безпечності хар-
чових продуктів в Україні. Як зазначає Дани-
люк А., значна частина продукції, представле-
на на ринку, не відповідає встановленим нор-
мативним показникам, що підтверджується ре-
зультатами державного контролю [2].

Зокрема, серед виявлених порушень найча-
стіше фіксуються невідповідності за мікробіо-
логічними показниками, недотримання умов
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зберігання, а також виявлення фальсифікова-
них товарів. У роботі Котелевича В., Гуральсь-
кої С. та Гончаренка В. підкреслено, що основ-
ними групами ризику залишаються молочні та
м'ясні продукти, через короткий термін збері-
гання та високу вразливість до забруднення [3].

Також актуальною проблемою є вміст ніт-
ратів та пестицидів у овочах, фруктах і зелені.
За даними лабораторних досліджень, у низці
регіонів зафіксовані перевищення допустимих
рівнів токсичних речовин, що може становити
загрозу для здоров'я споживачів [7].

Роль споживача у забезпеченні якості та
безпечності харчових продуктів часто недоо-
цінюється. Однак саме свідоме споживання,
уважне ставлення до маркування, складу, тер-
міну придатності та сертифікації може стати
дієвим інструментом захисту здоров'я. Як зау-
важує Петрова О., більшість українських спо-
живачів не володіють достатнім рівнем знань
щодо розшифровки маркування або не зверта-
ють на нього увагу при купівлі [5].

Проблеми маркування залишаються акту-
альними: нечітке або надто дрібне нанесення
тексту, невідповідність реального складу зазна-
ченому, відсутність державної мови, або ж на-
вмисне введення в оману споживача (наприклад,
позначення сирного продукту як "сир") [1]. Це
знижує можливість покупця приймати обгрун-
товані рішення та збільшує ризик споживання
небезпечної або фальсифікованої продукції.

Покращення ситуації можливе через по-
єднання жорсткішого регулювання маркуван-
ня з освітніми кампаніями, які формуватимуть
відповідальне споживання.

Контроль якості та безпечності харчових про-
дуктів в Україні здійснюється на основі Закону
України "Про основні принципи та вимоги до без-
печності та якості харчових продуктів" [8]. Цей
нормативно-правовий акт передбачає обов'язко-
ве впровадження на підприємствах системи уп-
равління безпечністю продукції НАССР (Hazard
Analysis and Critical Control Points). Її головна
мета ідентифікація небезпечних чинників на всіх
етапах виробництва та запровадження контро-
лю в критичних точках [6]. Ця система є важли-
вим організаційним або навіть інституційним ме-
ханізмом для забезпечення якості та безпеки хар-
чових продуктів, а її запровадження одним з го-
ловних напрямів забезпечення якості та безпеч-
ності харчових продуктів в Україні. HACCP — це
система аналізу ризиків та критичних конт-
рольних точок, яка дозволяє визначати, оціню-
вати та контролювати ризики, що впливають на
безпеку харчових продуктів. Застосування цієї
системи гарантує безпеку харчових продуктів для

споживачів не тільки шляхом тестування кінце-
вого продукту, але й шляхом аналізу та контро-
лю ризиків на кожному етапі виробництва. По-
при загальне законодавче зобов'язання, фактич-
ний стан впровадження системи НАССР на під-
приємствах залишається недостатнім. Як зазна-
чають Котелевич В., Гуральська С. та Гончарен-
ко В. лише близько 65% операторів ринку дотри-
муються вимог системи у повному обсязі, що
свідчить про наявність серйозних викликів у
сфері контролю [3].

Відповідальним органом за здійснення дер-
жавного нагляду є Державна служба України
з питань безпечності харчових продуктів та за-
хисту споживачів.

Місія Держпродспоживслужби — це здійс-
нення заходів, спрямованих на збереження жит-
тя, здоров'я та благополуччя людей, захисту прав
споживачів сталої продовольчої та фітосанітарної
безпеки і розвитку експортного потенціалу Украї-
ни, створення належних умов для благополуччя
тварин та захисту рослин, а також забезпечення
виконання покладених на неї функцій, як дієвого
та визнаного у світі компетентного органу, відпо-
відно до наданих повноважень.

Держпродспоживслужба — відкритий,
ефективний, професійний, прозорий та цифро-
візований державний орган, який захищає пра-
ва споживача, забезпечує епізоотичне та сані-
тарно-епідемічне благополуччя, продовольчу та
фітосанітарну безпеку України та світу. Держ-
продспоживслужба має довіру та підтримку в
суспільстві, органах влади та серед партнерів [9].

Недостатня кількість інспекторів, обмеже-
не фінансування лабораторій та формальний
підхід до сертифікації основні проблеми сучас-
ної системи контролю якості та безпеки хар-
чових продуктів в Україні.

ВИСНОВКИ
У результаті проведеного аналізу було вста-

новлено, що якість та безпечність харчових про-
дуктів масового споживання є ключовими ха-
рактеристиками, які формують не лише спожив-
чу цінність товару, а й впливають на рівень гро-
мадського здоров'я, економічну стабільність та
довіру до виробників. Товарознавча оцінка, що
передбачає дослідження органолептичних,
фізико-хімічних, мікробіологічних та токсико-
логічних параметрів, є необхідним інструментом
для об'єктивного контролю стану продукції.

Аналіз наукових джерел та практичних дос-
ліджень дозволяє дійти висновку, що найбільш
уразливими до втрати якості є молочні та м'ясні
продукти, які мають обмежений термін збері-
гання та потребують ретельного дотримання
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температурних умов. Поширеними залишають-
ся випадки фальсифікації, особливо у сегменті
дешевої продукції, де спостерігається заміна
сировинної бази або спотворене маркування.
Значною проблемою є також вміст пестицидів
і нітратів в овочевій групі товарів, що потребує
регулярного лабораторного моніторингу.

В Україні нормативно-правова база регулю-
вання якості й безпечності харчової продукції
достатньо розвинута, зокрема завдяки гармо-
нізації із європейським законодавством. Упро-
вадження системи НАССР стало кроком уперед,
однак її практична реалізація залишається виб-
ірковою та фрагментарною. Бракує системного
контролю на всіх етапах виробничого ланцюга,
ефективного інспекційного нагляду, а також су-
часного технічного оснащення для лаборатор-
них аналізів.

Окрему увагу варто звернути на роль спо-
живача в системі забезпечення якості. Незнан-
ня або ігнорування маркування, довіра до не-
сертифікованої продукції, відсутність критич-
ного підходу до вибору товару створюють до-
даткові ризики. Необхідно посилити інформа-
ційно-просвітницьку роботу щодо читання
маркування, відмінностей між сертифіковани-
ми і фальсифікованими товарами.

Підсумовуючи, можна стверджувати, що
забезпечення високого рівня якості та безпеч-
ності харчових продуктів потребує комплекс-
ного підходу: поєднання товарознавчої експер-
тизи, ефективного державного нагляду, діяль-
ності неурядових організацій цієї сфери та ак-
тивної участі самого споживача.
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IMPROVING THE ORGANIZATION OF ACCOUNTING AND INTERNAL CONTROL
OF THE ENTERPRISE'S PRODUCTION INVENTORIES IN THE SYSTEM
OF ACCOUNTING PROCESSES FOR LOGISTICS MANAGEMENT TASKS

Виробничі запаси є однією з найважливіших складових активів підприємства, що безпосередньо впливають на
його виробничу, фінансову та інвестиційну діяльність. Ефективна організація їх обліку та належна система внутріш-
нього контролю є необхідною умовою забезпечення безперервності виробничого процесу, раціонального викорис-
тання матеріальних ресурсів і достовірності фінансової звітності. У сучасних умовах динамічного розвитку економ-
іки, цифровізації бухгалтерського обліку та переходу підприємств до міжнародних стандартів фінансової звітності,
питання удосконалення методики обліку і контролю запасів набувають особливої актуальності.

Недоліки в організації обліку виробничих запасів, зокрема несвоєчасне відображення їх руху, порушення пра-
вил зберігання чи необгрунтоване списання матеріалів, призводять до викривлення фінансових результатів діяль-
ності підприємства, нераціонального використання ресурсів і зниження конкурентоспроможності. Водночас
внутрішній контроль виступає інструментом запобігання цим ризикам, забезпечує своєчасне виявлення відхилень,
сприяє підвищенню своєчасності відображення операцій в обліку та ефективності управління запасами.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Виробничі запаси є однією з найважливіших
складових активів підприємства, що безпосе-
редньо впливають на його виробничу, фінансо-
ву та інвестиційну діяльність. Ефективна орга-

В умовах зростання обсягів інформації та впровадження сучасних систем облікових процесів особливого зна-
чення набувають форми аналітичних відомостей, що дозволяють підвищити оперативність організації обліку запасів
та прозорість показників фінансової звітності.

Метою статті є удосконалення організації обліку та системи внутрішнього контролю виробничих запасів підприє-
мства в системі облікових процесів задач логістичного управління.

Розроблення та впровадження аналітичних відомостей виробничих запасів забезпечує комплексне методичне
підгрунтя для підвищення якості обліку, достовірності інформації та ефективності управління матеріальними ре-
сурсами підприємства. Аналітичні відомості, розроблені для обліку надходження, відпуску, оцінки залишків, інвен-
таризаційної звірки та оцінки ризиків, забезпечують систематизацію інформації та дозволяють не лише відображати
поточні показники, а й здійснювати порівняльний, нормативний та ризик-орієнтований аналіз. Їх використання сприяє
виявленню відхилень, збоїв у документообігу, випадків нераціонального використання ресурсів, а також підтверд-
жує відповідність облікових оцінок вимогам НП(С)БО 9 "Запаси".

Запропоновані тест, план, програма і робочих документів внутрішнього контролю виробничих запасів є цілісною
методикою перевірки, що забезпечує високу результативність контролю, зміцнює матеріальну відповідальність,
сприяє запобіганню втратам та необгрунтованим витратам, а також підвищує рівень достовірності фінансової
звітності. Це допоможе контролювати системи корпоративного управління та забезпечить раціональне використан-
ня ресурсів підприємства.

Production inventories are one of the most important components of an enterprise's assets, which directly affect its
production, financial and investment activities. Effective organization of their accounting and proper internal control
system are a necessary condition for ensuring the continuity of the production process, rational use of material resources
and reliability of financial reporting. In modern conditions of dynamic economic development, digitalization of accounting
and transition of enterprises to international financial reporting standards, the issue of improving the methodology of
accounting and control of inventories is becoming particularly relevant.

Deficiencies in the organization of accounting for production inventories, in particular untimely reflection of their
movement, violation of storage rules or unjustified write-off of materials, lead to distortion of the financial results of the
enterprise's activities, irrational use of resources and reduced competitiveness. At the same time, internal control acts as
a tool to prevent these risks, ensures timely detection of deviations, helps to increase the timeliness of reflection of
operations in accounting and the efficiency of inventory management.

In the context of increasing information volumes and the implementation of modern accounting systems, analytical
information forms are of particular importance, allowing to increase the efficiency of inventory accounting and
transparency of financial reporting indicators.

The purpose of the article is to improve the organization of accounting and the system of internal control of the
enterprise's production inventories in the system of accounting processes of logistics management tasks.

The development and implementation of analytical information on production inventories provides a comprehensive
methodological basis for improving the quality of accounting, reliability of information and efficiency of management of
material resources of the enterprise. Analytical information, developed for accounting of receipts, issuance, balance
assessment, inventory reconciliation and risk assessment, provides systematization of information and allows not only
to reflect current indicators, but also to carry out comparative, regulatory and risk-oriented analysis. Their use contributes
to the identification of deviations, failures in document flow, cases of irrational use of resources, and also confirms the
compliance of accounting estimates with the requirements of NP(S)BO 9 "Inventories".

The proposed test, plan, program and working documents for internal control of production inventories are a holistic
verification methodology that ensures high control effectiveness, strengthens material responsibility, helps prevent losses
and unreasonable expenses, and also increases the level of reliability of financial reporting. This will help control corporate
governance systems and ensure the rational use of enterprise resources.

Ключові слова: удосконалення, організації обліку, внутрішній контроль, виробничі запа-
си, організація облікових процесів, система управління, логістичні задачі.

Key words: improvement, accounting organization, internal control, production inventories,
accounting process organization, management system, logistics tasks.

нізація їх обліку та належна система внутріш-
нього контролю є необхідною умовою забез-
печення безперервності виробничого процесу,
раціонального використання матеріальних ре-
сурсів і достовірності фінансової звітності. У
сучасних умовах динамічного розвитку еконо-
міки, цифровізації бухгалтерського обліку та
переходу підприємств до міжнародних стан-
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дартів фінансової звітності, питання удоскона-
лення методики обліку і контролю запасів на-
бувають особливої актуальності.

Недоліки в організації обліку виробничих
запасів, зокрема несвоєчасне відображення їх
руху, порушення правил зберігання чи необг-
рунтоване списання матеріалів, призводять до
викривлення фінансових результатів діяльності
підприємства, нераціонального використання
ресурсів і зниження конкурентоспроможності.
Водночас внутрішній контроль виступає
інструментом запобігання цим ризикам, забез-
печує своєчасне виявлення відхилень, сприяє
підвищенню своєчасності відображення опе-
рацій в обліку та ефективності управління за-
пасами.

В умовах зростання обсягів інформації та
впровадження сучасних систем облікових про-
цесів особливого значення набувають форми
аналітичних відомостей, що дозволяють підви-
щити оперативність організації обліку запасів
та прозорість показників фінансової звітності.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблеми теорії та практики обліку і кон-
тролю запасів були предметом дослідження
багатьох учених, серед яких Бутинець Ф. Ф.,
Давидов Г. М., Кулаковська Л. П., Макарен-
ко А. П., Меліхова Т. О., Піча Ю. В., Сахар-
цева І. І., Усач Б. Ф. та інші. Їхні наукові роз-
робки стали теоретичною базою для подальшо-
го вдосконалення організації обліку та внутрі-
шнього контролю виробничих запасів. У пра-
цях науковців дане питання висвітлюється з
різних наукових позицій, при цьому акцент ро-
биться на специфічних аспектах веденні обліку
та проведення перевірки виробничих запасів.
Проте саме методологічні питання організації
обліку та проведення внутрішнього контролю
виробничих запасів в системі облікових про-
цесів розкрито недостатньо і потребує подаль-
шого дослідження. Отже, наявні наукові напра-
цювання створюють базу для подальшого дос-
лідження проблем організації обліку та внут-

рішнього контролю виробничих запасів під-
приємства в системі облікових процесів.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є удосконалення організації
обліку та системи внутрішнього контролю ви-
робничих запасів підприємства в системі об-
лікових процесів задач логістичного управлін-
ня.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Для організації обліку розроблені форми
аналітичних відомостей виробничих запасів.
Кожна форма супроводжується метою, при-
значенням і зв'язком із обліковою політикою
підприємства. Їх впровадження підвищує дос-
товірність даних обліку, допомагає збережен-
ню запасів і відповідності вимогам облікової
політики.

Аналітична відомість обліку надходження
виробничих запасів наведена у таблиці 1. Вона
забезпечує своєчасний, повний і достовірний
облік надходження виробничих запасів. Анал-
ітична відомість дає змогу групувати дані пер-
винних документів (накладних, актів прийман-
ня), а також інформація з договором постачан-
ня. Форма забезпечує реалізацію положення
про визнання первісної вартості запасів відпо-
відно до обраного методу оцінки (включення
ТЗВ, митних платежів, витрат на доставку
тощо).

Аналітична відомість відпуску виробничих
запасів у виробництво наведена у таблиці 2.
Вона допомагає правильно проводити списан-
ня матеріалів у виробництво згідно з нормами
витрат і технологічними картами.

Аналітична відомість дозволяє виявляти
відхилення фактичного споживання від норма-
тивного, виявляти перевитрати, збої у лімітно-
забірних картках. Форма підтверджує дотри-
мання визначеного в наказі методу списання
запасів у виробництво (за нормами, за серед-
ньозваженою вартістю, FIFO).

№ Дата 
Поста-

чальник 
Документ 
(№, дата) 

Найменування запасів 
Кіль-
кість 

Ціна, грн Сума, грн 
Рахунок 
обліку 

Відповідність 
умовам договору 

          
 

Таблиця 1. Аналітична відомість обліку надходження виробничих запасів

Джерело: удосконалено авторами.

№ Дата Під-розділ 
Матеріально 

відповідальна особа 
Документ 

(М-8, М-11) 
Найменування 

матеріалу 
Кількість 

відпущено 
Норма споживання 

        
 

Таблиця 2. Аналітична відомість відпуску виробничих запасів у виробництво

Джерело: удосконалено авторами.
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Аналітична відомість оцінки залишків ви-
робничих запасів наведена у таблиці 3. Вона
відображає відповідність облікової оцінки за-
пасів їхній чистій вартості реалізації та вияв-
лення знецінених матеріалів. Аналітична
відомість сприяє проведенню правильності пе-
реоцінки, створення резервів під знецінення та
обгрунтованості відображення у фінансовій
звітності. Форма забезпечує реалізацію поло-

ження про оцінку запасів на дату балансу
відповідно до НП(С)БО 9, а також визначення
порядку створення резерву під знецінення.

Аналітична відомість інвентаризаційної
звірки виробничих запасів наведена у таблиці
4. Вона відображає фактичну наявність запасів
даним бухгалтерського обліку. Аналітична
відомість використовується під час інвентари-
зації для виявлення лишків, нестач, пересор-

№ 
Найменування 

матеріалів 
Одиниця 
виміру 

Кіль-кість 
Собівартість 

одиниці 
Чиста вартість 

реалізації 
Відхилення (±) 

Рішення  
(списати / залишити) 

        

 

Таблиця 3. Аналітична відомість оцінки залишків виробничих запасів

Джерело: удосконалено авторами.

№ 
Найменування 

матеріалів 
Одиниця 
виміру 

За даними 
обліку 

За фактом 
Відхилення 

(лишок/нестача) 
Причина 

Винна 
особа 

        
 

Таблиця 4. Аналітична відомість інвентаризаційної звірки виробничих запасів

Джерело: удосконалено авторами.

№ Напрям контролю Контрольна процедура Рівень ризику (низький/середній/високий) 
1 Надходження запасів Перевірка документального оформлення Середній 
2 Відпуск у виробництво Перевірка відповідності нормам витрат Високий 
3 Інвентаризація Порівняння фактичних і облікових даних Низький 
 

Таблиця 5. Аналітична відомість оцінки ризиків виробничих запасів

Джерело: удосконалено авторами.

№ Питання тесту 
Варіанти 

відповідей 
Так / Ні 

Коментар 
аудитора 

1 Чи затверджено на підприємстві наказ про облікову політику, який визначає 
метод оцінки запасів (ФІФО, середньозважена тощо)? 

   

2 Чи визначено відповідальних осіб за приймання, зберігання та відпуск запасів 
(матеріально відповідальних осіб)? 

   

3 Чи оформлюються всі операції з руху запасів первинними документами 
встановленої форми (накладні, акти, вимоги)? 

   

4 Чи ведеться пооб’єктний аналітичний облік запасів за номенклатурними 
номерами або кодами? 

   

5 Чи проводиться звірка залишків запасів між бухгалтерським обліком і даними 
складського обліку щомісячно? 

   

6 Чи проводяться інвентаризації запасів не рідше одного разу на рік або при зміні 
матеріально відповідальних осіб? 

   

7 Чи існує на підприємстві система лімітів або норм витрат матеріалів на 
одиницю продукції? 

   

8 Чи перевіряються фактичні витрати матеріалів порівняно з установленими 
нормами для контролю перевитрат? 

   

9 Чи забезпечується своєчасне відображення надходження і списання запасів у 
бухгалтерському обліку (не пізніше 2 днів після операції)? 

   

10 Чи перевіряє бухгалтерія відповідність даних первинних документів 
фактичному руху запасів? 

   

11 Чи затверджені внутрішні інструкції щодо проведення інвентаризації 
виробничих запасів? 

   

12 Чи проводиться аналіз залежалих і неліквідних запасів та їх списання 
відповідно до внутрішніх процедур? 

   

13 Чи контролюється дотримання умов зберігання запасів (температурний режим, 
безпека, маркування)? 

   

14 Чи здійснюється внутрішній контроль за правильністю оцінки запасів при 
формуванні фінансової звітності (рядок 1100 Балансу)? 

   

15 Чи передбачено внутрішню звітність про рух запасів (аналітичні відомості, 
оборотні відомості, звіти комірників)? 

   

 

Таблиця 6. Тест внутрішнього контролю виробничих запасів

Джерело: удосконалено авторами.
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тиці. Форма підтверджує дотримання порядку
проведення інвентаризації та матеріальної
відповідальності, установлених внутрішніми
нормативами підприємства.

Аналітична відомість оцінки ризиків і внут-
рішнього контролю запасів наведена у таблиці
5. Вона допомагає проводити оцінку ризиків ви-
робничими запасами. Аналітична відомість ви-
являє слабкі місця в обліковій системі, ризики
зловживань і недостовірності даних.

Метою внутрішнього контролю виробничих
запасів є перевірка достовірності, повноти та
своєчасності відображення інформації про на-
явність, рух і використання виробничих запасів
підприємства, а також підвищення ефектив-
ності управління ними.

Завданнями внутрішнього контролю вироб-
ничих запасів є контроль за: формуванням пер-
вісної вартості запасів, рухом та зберіганням
виробничих запасів, використанням запасів у
виробничому процесі, оцінкою та відображен-
ням запасів у фінансовій звітності, а також ри-
зиками втрат і неефективного управління за-
пасами.

Складання тесту внутрішнього контролю
виробничих запасів є важливим елементом ме-
тодичного забезпечення системи внутрішньо-
го контролю підприємства, оскільки дає змогу
об'єктивно оцінити стан організації контролю,
виявити потенційні ризики та визначити рівень
надійності функціонування обліково-конт-
рольних процедур. Тест внутрішнього контро-
лю виступає інструментом діагностики, що доз-
воляє встановити, наскільки ефективно під-
приємство забезпечує збереження, раціональ-
не використання та правильне документальне
оформлення операцій з виробничими запасами.
Тест внутрішнього контролю виробничих за-
пасів наведена у таблиці 6.

Складання плану проведення внутрішньо-
го контролю виробничих запасів є невід'ємним

елементом системи внутрішнього контролю
підприємства, оскільки забезпечує цілеспря-
мованість, послідовність та результативність
контрольних процедур. План дозволяє форма-
лізувати контрольний процес і перетворити
його на структуровану систему заходів, оріє-
нтованих на виявлення ризиків, пов'язаних з
рухом, оцінкою та зберіганням виробничих
запасів. Метою плану є деталізація етапів і
строків проведення контролю, визначення
відповідальних осіб, послідовності виконання
контрольних процедур та узагальнення ре-
зультатів перевірки. План проведення внутрі-
шнього контролю виробничих запасів наведе-
на у таблиці 7.

Складання програми внутрішнього конт-
ролю виробничих запасів є ключовою переду-
мовою ефективного функціонування внутріш-
ньоконтрольної системи підприємства, оскіль-
ки забезпечує чітку регламентацію, методич-
ну узгодженість та послідовність виконання
контрольних процедур. Програма визначає
конкретні дії контролера, обсяги перевірки,
критерії оцінювання та способи документу-
вання результатів, що забезпечує її вагоме
значення у процесі забезпечення достовір-
ності облікових даних та збереження матері-
альних ресурсів. Метою складання програми
є забезпечення достовірності, законності, по-
вноти та своєчасності відображення операцій
із виробничими запасами в бухгалтерському
обліку відповідно до вимог національних стан-
дартів бухгалтерського обліку, облікової пол-
ітики підприємства та принципів раціонально-
го управління запасами. Програма внутрішнь-
ого контролю виробничих запасів наведена у
таблиці 8.

Робочі документи контролера виробничих
запасів є важливим елементом їх методичного
забезпечення, оскільки в цих документах відоб-
ражають зміст, обсяг та результати виконаних

№ Етап контролю Зміст контрольних процедур Термін виконання Відповідальні особи 

1 
Ознайомлення з обліковою політикою щодо запасів, 
визначення ризикових ділянок 

  

2 
Підготовчий етап 

Тестування внутрішнього контролю виробничих запасів   
3 Фактичний етап Інвентаризація виробничих запасів   

4 
Зіставлення первинних документів, перевірка облікових 
записів, аналітична перевірка 

  

5 
Порівняння фактичних і нормативних витрат, перевірка 
підписів і затверджень 

  

6 
Підрахунок залишків, аналіз розбіжностей, складання 
відомості відхилень 

  

7 

Основний етап 

Перевірка методів оцінки, правильності сальдо, створення 
резервів 

  

9 Підсумковий етап 
Узагальнення результатів контролю, формування звіту і 
рекомендацій 

  

 

Таблиця 7. План внутрішнього контролю виробничих запасів

Джерело: удосконалено авторами.
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контрольних процедур. Вони надають доказо-
ву базу процедур контролю, що є передумовою
ефективності діяльності підприємства.

Робочий документ ВЗ-К1 "Перевірка за-
конності та достовірності надходження ви-
робничих запасів" наведено у таблиці 9. Ме-
тою складання документа є перевірка закон-
ності операцій із придбання запасів, правиль-
ності оформлення первинних документів,
відповідності даних бухгалтерського обліку та
фактичного надходження матеріалів. Він дає
змогу виявити необгрунтовані надходження,
невідповідності первинних документів, зави-
щення вартості або подвійне відображення за-
пасів.

Робочий документ допомагає контролюва-
ти дотримання встановленого підприємством

методу оцінки запасів при надходженні (з ура-
хуванням транспортно-заготівельних витрат).

Робочий документ ВЗ-К2 "Перевірка від-
пуску виробничих запасів у виробництво" на-
ведено у таблиці 10. Мета складання докумен-
та є встановлення правильності списання за-
пасів на виробництво згідно з нормами витрат,
технологічними картами та обліковою політи-
кою підприємства. Він дозволяє виявити над-
мірне або несанкціоноване списання матері-
алів, порушення норм споживання, невідпові-
дності первинних документів. Робочий доку-
мент допомагає в перевірки застосування виз-
наченого методу списання запасів (FIFO, се-
редньозважена, за нормативами).

Робочий документ ВЗ-К3 "Звірка залишків
виробничих запасів" наведено у таблиці 11.

№ Етап контролю 
Робочий 
документ 

Мета контролю Джерела інформації Процедури контролю 

1 Оцінка системи 
внутрішнього 
контролю та ризиків 

ВЗ–К1 Визначити рівень ризиків 
і якість контролю за 
запасами 

Положення про облік, 
накази, результати 
попередніх перевірок 

Тестування внутрішнього 
контролю виробничих 
запасів 

2 Перевірка 
надходження 
виробничих запасів 

ВЗ–К2 Встановити законність і 
достовірність придбання 
запасів 

Договори, накладні, акти, 
рахунки 

Зіставлення первинних 
документів, перевірка 
облікових записів, 
аналітична перевірка 

3 Перевірка відпуску 
запасів у виробництво 

ВЗ–К3 Перевірити 
обгрунтованість та 
правильність списання 
запасів 

Лімітні картки, вимоги, 
накладні, звіти цехів 

Порівняння фактичних і 
нормативних витрат, 
перевірка підписів і 
затверджень 

4 Звірка залишків і 
інвентаризація запасів 

ВЗ–К4 Виявити відхилення між 
обліком та фактичною 
наявністю 

Інвентаризаційні описи, 
картки обліку, звіти 
комірників 

Підрахунок залишків, аналіз 
розбіжностей, складання 
відомості відхилень 

5 Перевірка оцінки та 
відображення у 
звітності 

ВЗ–К5 Оцінити правильність 
оцінки запасів та їх 
відображення у балансі 

Головна книга, баланс, 
примітки до фінзвітності 

Перевірка методів оцінки, 
правильності сальдо, 
створення резервів 

 

Таблиця 8. Програма внутрішнього контролю виробничих запасів

Джерело: удосконалено авторами.

№ 
Поста-

чальник 
Документ 

(накладна, акт) 
Дата Найменування запасу 

Сума за даними 
підприємства, грн 

Сума за 
даними 

аудиту, грн 

Відхи-
лення (+/–) 

Причина 
відхилення 

         

 

Таблиця 9. Робочий документ ВЗ-К1 "Перевірка законності та достовірності надходження
виробничих запасів"

Джерело: удосконалено авторами.

№ Підрозділ 
Матеріально 

відповідальна 
особа 

Найменування 
запасу 

Кількість за 
обліком, кг 

Кількість за 
даними аудиту, 

кг 

Відхи-
лення (+/–) 

Причина 
Оцінка 

аудитора 

         

 

Таблиця 10. Робочий документ ВЗ-К2 "Перевірка відпуску виробничих запасів у виробництво"

Джерело: удосконалено авторами.

№ 
Найменування 

запасу 
Одиниця виміру 

Залишок за даними 
підприємства 

Залишок за 
даними аудиту 

Відхилення (лишок/ 
нестача) 

Причина 
Пропозиції 

щодо 
врегулювання 

        

 

Таблиця 11. Робочий документ ВЗ-К3 "Звірка залишків виробничих запасів"

Джерело: удосконалено авторами.
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Метою складання документа є встановлення
відповідності між фактичною наявністю за-
пасів, даними аналітичного обліку та результа-
тами інвентаризації. Він використовується для
контролю достовірності обліку залишків, вияв-
лення пересортиці або втрат запасів.

Робочий документ підтверджує дотриман-
ня порядку інвентаризації запасів, затвердже-
ного внутрішніми регламентами підприємства.

Робочий документ ВЗ-К4 "Перевірка оцін-
ки та відображення запасів у фінансовій
звітності" наведено у таблиці 12. Метою скла-
дання документа є оцінка правильності оцінки
запасів на дату балансу та їх відображення у
бухгалтерському балансі та примітках до фі-
нансової звітності. Він дозволяє перевірити
правильність оцінки запасів за чистою вартістю
реалізації, створення резервів знецінення та
коректне відображення у звітності.

Робочий документ перевіряє дотримання
методів оцінки запасів, визначених у наказі про
облікову політику.

Робочий документ ВЗ-К5 "Оцінка ризиків і
якості внутрішнього контролю запасів" наве-
дено у таблиці 12. Метою складання докумен-
та є ідентифікація ризиків порушення обліку
запасів, зловживань або недостовірного відоб-
раження даних, а також оцінка ефективності
діючої системи внутрішнього контролю. Він
оцінює рівень контролю за рухом матеріалів,
систему затверджень, звітність матеріально
відповідальних осіб.

Робочий документ дозволяє перевірити ви-
конання положень щодо організації внутріш-
нього контролю та матеріальної відповідаль-
ності.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Розроблення та впровадження аналітичних

відомостей виробничих запасів забезпечує ком-
плексне методичне підгрунтя для підвищення
якості обліку, достовірності інформації та
ефективності управління матеріальними ресур-
сами підприємства. Аналітичні відомості, роз-
роблені для обліку надходження, відпуску, оц-
інки залишків, інвентаризаційної звірки та оц-
інки ризиків, забезпечують систематизацію
інформації та дозволяють не лише відобража-
ти поточні показники, а й здійснювати по-
рівняльний, нормативний та ризик-орієнтова-
ний аналіз. Їх використання сприяє виявленню
відхилень, збоїв у документообігу, випадків
нераціонального використання ресурсів, а та-
кож підтверджує відповідність облікових оці-
нок вимогам НП(С)БО 9 "Запаси".

Запропоновані тест, план, програма і робо-
чих документів внутрішнього контролю вироб-
ничих запасів є цілісною методикою перевірки,
що забезпечує високу результативність конт-
ролю, зміцнює матеріальну відповідальність,
сприяє запобіганню втратам та необгрунтова-
ним витратам, а також підвищує рівень досто-
вірності фінансової звітності. Це допоможе
контролювати системи корпоративного управ-
ління та забезпечить раціональне використан-
ня ресурсів підприємства.

Література:
1. Меліхова Т. О., Лєвтєрова Л. В. Методич-

ні підходи до проведення внутрішнього аудиту
виробничих запасів на сільгосппідприємстві.

№ 
Найменування 

запасу 
Рахунок 
обліку 

Сальдо за даними 
підприємства 

Сальдо за 
даними аудиту 

Відхилення 
(+/–) 

Відображення у балансі 
(рядок 1100) 

       

 

Таблиця 12. Робочий документ ВЗ-К4 "Перевірка оцінки та відображення запасів у фінансовій
звітності"

Джерело: удосконалено авторами.

№ Напрям контролю Критерій перевірки 

Рівень ризику 
(низький/ 
середній/ 
високий) 

Результати аудиту Висновок Рекомендації 

1 Надходження 
запасів 

Документальне 
підтвердження 
постачання 

Середній Виявлено 
порушення 
оформлення актів 
приймання 

Потребує корекції Удосконалити 
процедуру перевірки 
документів 

2 Відпуск у 
виробництво 

Контроль норм 
витрат 

Високий Виявлено 
перевитрати 

Підвищений ризик Впровадити щоденний 
моніторинг 

3 Зберігання запасів Перевірка умов 
зберігання 

Низький Без зауважень Задовільно — 

 

Таблиця 13. Робочий документ ВЗ-К5 "Оцінка ризиків і якості внутрішнього контролю запасів"

Джерело: удосконалено авторами.



88
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

Агросвіт. 2020. № 2. С. 10—17. DOI: 10.32702/
2306-6792.2020.2.10

2. Меліхова Т. О., Балашова Ю. О. Удоско-
налення внутрішнього аудиту виробничих за-
пасів для підвищення фінансової безпеки під-
приємства. Ефективна економіка. 2019. № 12.
URL: http://www.economy.nayka.com.ua/?op=-
1&z=7503 (дата звернення: 17.10.2023).

3. Меліхова Т. О., Ніколаєнко Н. С. Розроб-
ка програми аудиту виробничих запасів для
підвищення фінансової безпеки підприємства.
Економіка та держава. 2017. № 1. С. 51—55.

4. Меліхова Т. О., Градобік А. О. Удоскона-
лення документування обліку та аудиту запасів
на підприємстві. Ефективна економіка. 2020.
№ 11.  URL: http://www.economy.nayka.com.ua/
?op=1&z=8331 (дата звернення: 17.10.2023).

5. Макаренко А. П., Меліхова Т. О., Мусійчен-
ко О. Г. Аудит. Запоріжжя: ЗНУ, 2024. 260 с.

6. Макаренко А. П., Меліхова Т. О., Мусій-
ченко О. Г. Організація і методика аудиту. За-
поріжжя: ЗНУ, 2024. 280 с.

7. Меліхова Т. О. Економічна безпека
підприємства: формування, контроль, ефек-
тивність: монографія. Херсон: Видавничий дім
"Гельветика", 2018. 632 с.

8.  Меліхова Т. О., Федоров І. О. Внутрішній
контроль виробничих запасів для своєчасного
виявлення загроз в системі управління фінан-
сової безпеки підприємства. Агросвіт, 2018.
№ 2. С. 63—70.

9.  Макаренко А.П. Державний фінансовий
контроль / А.П. Макаренко, І. Я. Максимен-
ко, Т.О. Меліхова, О. П. Зоря навч. посібник
для внз: [гриф ЗДІА] — Запоріжжя: ЗДІА,
2017. 280 c.

10. Maksymenko I., Melikhova T. Accounting
and analytical procurement of state financial
control and directions of its implementation in
Ukraine. Baltic Journal of Economic Studies,
Volume 3 Number 5. Riga: Publishing House
"Baltija Publishing", 2017, P. 268—275.

11. Меліхова Т. О., Височина В. В. Розробка
програми аудиту витрат на виробництво для
підвищення фінансової безпеки підприємства.
Економіка та держава, 2018. № 1. С. 69—75.

12. Меліхова Т. О., Лукашова М. А. Удоско-
налення методики внутрішнього аудиту розра-
хунків з підзвітними особами для підвищення
економічної безпеки підприємства. Ефективна
економіка. 2019. № 1. URL: http://www.econo-
my.nayka.com.ua/?op=1&z=6826

13. Меліхова Т. О., Журавель К. О. Мето-
дичні підходи до проведення внутрішнього
аудиту товарів для своєчасного виявлення заг-
роз в системі управління економічної безпеки

підприємства. Інвестиції: практика та досвід,
2019. № 2. С. 56—63.

14. Maksymenko I., Melikhova T., Zorya O.,
Fatiukha N., Chumak O. Fiscal audit development
in the system of budget process management.
Academy of Accounting and Financial Studies
journal, 2018. vol. 22, is. 6, 7 p.

15. Макаренко А. П., Меліхова Т. О., Под-
мешальська Ю. В., Чакалова Н. С. Бухгалтерсь-
кий облік: навч.-метод. посібник. Запоріжжя:
ЗДІА, 2018. 602 c.

16. Макаренко А. П., Меліхова Т. О., Чака-
лова Н. С. Теорія і методика документування
в обліку та аудиті: навчальний посібник для здо-
бувачів вищої освіти за рівнем бакалавра зі
спеціальності 071 "Облік і оподаткування" за
денною та заочною формою навчання, Запорі-
жжя: ЗНУ, 2020. 400 с.

17. Макаренко А. П., Меліхова Т. О., Под-
мешальська Ю. В., Чакалова Н. С. Теорія бух-
галтерського обліку: навчальний посібник для
здобувачів ступеня вищої освіти бакалавра
спеціальності 071 "Облік і оподаткування" ос-
вітньо-професійної програми "Оподаткування,
облік, контроль в управлінні підприємством".
Запоріжжя: ЗНУ, 2022. 516 с.

18. Макаренко А. П., Меліхова Т. О., Кут-
чак Ю. М. Фінансовий облік ІІ: навчальний
посібник для здобувачів рівня вищої освіти
бакалавра спеціальності 071 "Облік і оподат-
кування" освітньо-професійної програми
"Оподаткування,  облік,  контроль в уп-
равлінні підприємством". Запоріжжя: ЗНУ,
2023. 368 с.

20. Меліхова Т. О., Алексєєв І. Є. Удоско-
налення документування обліку та контролю
виробничих запасів для підвищення якості
організації бухгалтерського процесу на під-
приємстві. Ефективна економіка, 2023. № 11.
URL https://www.nayka.com.ua/index.php/ee/
article/view/2480 DOI: https://doi.org/10.32702/
2307-2105.2023.11.21

References:
Melikhova, T. and Lievtierova, L. (2020), "Me-

thodical approaches for realization the internal
audit of the production inventory at the agri-
cultural enterprise", Agrosvit, vol. 2, pp. 10—17.

2. Melikhova, T. O. and Balashova, Yu. O.
(2019), "Improvement of the internal audit of
inventory for improving financial security",
Efektyvna ekonomika, [Online], vol. 12, available
at: http://www.economy.nayka.com.ua/?op=1&-
z=7503 (Accessed 17 Oct 2024).

3. Melikhova, T. and Nikolaenko, N. (2017),
"The development of audit in inventory for



Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

89

improving financial security at the enterprise",
Ekonomika ta derzhava, vol. 1, pp. 51—55.

4. Melikhova, T. and Hradobik, A. (2020),
"Improving documentation of inventory accoun-
ting and auditing at the enterprise", Efektyvna
ekonomika, [Online], vol. 11, available at: http://
www.economy.nayka.com.ua/?op=1&z=8331
(Accessed 17 Oct 2024).

5. Makarenko, A. P., Melikhova, T. О. and
Musiychenko, О. G. (2024), Audyt [Audit], ZNU,
Zaporizhzhya, Ukraine.

6. Makarenko, A. P., Melikhova, T. О. and
Musiychenko, О. G. (2024), Orhanizatsiya i meto-
dyka audyt [Organization and method of audit],
ZNU, Zaporizhzhya, Ukraine.

7. Melikhova, T.O. (2013), "Determination of
expenses of the economic activity of the enter-
prise", Zhurnal "Biznes Inform", vol. 3, pp. 254—
258.

8. Melikhova, T.O. (2018), Ekonomichna
bezpeka pidpryyemstva: formyrovanye, kontrol',
efektyvnist' [Economic security of the enterprise:
formation, control, efficiency], Kherson, Ukraine.

9. Melikhova, T.O. and Fedorov, I.O. (2018),
"Internal control of inventory for timely detection
of threats in the system of financial security mana-
gement of the enterprise", Ahrosvit, vol. 2, pp. 63—
70.

10. Makarenko, A.P. Maksymenko, I. YA.
Melikhova, T. O. аnd Zorya, O.P. (2017), Derzhav-
nyy finansovyy kontrol', [State financial control],
ZDIA, Zaporizhzhya, Ukraine.

11. Maksymenko, I. аnd Melikhova, T. (2017),
"Accounting and analytical procurement of state
financial control and directions of its imple-
mentation in Ukraine", Baltic Journal of Economic
Studies, Vol. 3, No. 5, pp. 268—275.

12. Melikhova, T.O. and Vysochyna, V.V.
(2018), "Development of a program for auditing
production costs to improve the financial safety
of the enterprise", Ekonomika ta derzhava, vol. 1,
pp. 69—75.

13. Melikhova, T. and Lukashova, M. A. (2019),
"Improvement of the methodology of accounts
internal audit with accountable persons for
improving the economic security of the
enterprise", Efektyvna ekonomika, [Online], vol.
1, available at: http://www.economy.nayka.com.-
ua/?op=1&z=6826 (Accessed 16 Oct 2024). DOI:
10.32702/2307-2105-2019.1.30

14. Melikhova, T.O. and Zhuravel', K.O. (2019),
"Methodical approaches to conducting internal
audit of goods for timely detection of threats in
the system of management of economic security
of the enterprise", Investytsiyi: praktyka ta dosvid,
vol. 2, рр. 56—63.

15. Maksymenko, I. Melikhova, T. Zorya, O.
Fatiukha, N. and Chumak, O. (2018), "Fiscal audit
development in the system of budget process ma-
nagement", Academy of Accounting and Financial
Studies journal, vol. 22, рр. 6, 7.

16. Makarenko, A.P. Melikhova, T.O.
Podmeshalska, Y.V. and Chakalova, N.S. (2018),
Bukhhalterskyy oblik: navch.-metod. posibnyk
[Accounting: teaching method. manual], ZDIA,
Zaporizhzhya, Ukraine.

17. Makarenko, A.P., Melikhova, T. O. and
Chakalova, N.S. (2020), Teoriya i metodyka doku-
mentuvannya v obliku ta audyti Theory and
methods of documentation in accounting and
auditing [Теорія і методика документування в
обліку та аудиті], ZNU, Zaporizhzhya, Ukraine.

18. Makarenko, A.P., Melikhova, T. O., Pod-
meshalska, Y. V. and Chakalova, N.S. (2022),
Teoriya bukhhalters'koho obliku. Theory of
accounting: a study guide for higher education
bachelor degree holders [Теорія бухгалтерсько-
го обліку], ZNU, Zaporizhzhya, Ukraine.

19. Makarenko, A. P., Melikhova, T. O. and
Kutchak Yu. M. (2023), Finansovyy oblik II [Finan-
cial accounting II], ZNU, Zaporizhzhya, Ukraine.

20. Melikhova, T. and Aleksieiev, I. (2023),
"Improvement of accounting and inventory
control documentation to improve the quality of
the organization of the accounting process at the
enterprise", Efektyvna ekonomika, [Online], vol.
11, available at: https://www.nayka.com.ua/
index.php/ee/article/view/2480 (Accessed 17 Oct
2024).
Стаття надійшла до редакції 29.11.2025 р.



90
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

УДК 658.51:005.2:663.2

Ю. С. Бездушна,
д. е. н, професор, завідувач відділу обліку та оподаткування,
Національний науковий центр "Інститут аграрної економіки"
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0002-5924-0805
О. Д. Панченко,
PhD, доцент, доцент кафедри обліку і оподаткування,
ВП НУБіП України "Ніжинський агротехнічний інститут"
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0001-8326-5888
О. В. Канцурак,
аспірант, Національний науковий центр "Інститут аграрної економіки"
ORCID ID: https://orcid.org/0009-0000-2339-3394

АУДИТ ДІЯЛЬНОСТІ ВИНОРОБНИХ
ПІДПРИЄМСТВ У КОНТЕКСТІ ДОТРИМАННЯ
ПРИНЦИПУ БЕЗПЕРЕРВНОСТІ ДІЯЛЬНОСТІ

DOI: 10.32702/2306-6792.2025.24.90

Yu. Bezdushna,
Doctor of Economic Sciences, Professor, Head of the Department of Accounting
and Taxation, National Scientific Centre "Institute of Agrarian Economics"
O. Panchenko,
PhD, Associate Professor, Associate Professor of the Department of Accounting and Taxation, Separated Subdivision
of National University of Life and Environmental Sciences of Ukraine "Nizhyn Agrotechnical Institute"
O. Kantsurak,
Postgraduate student, National Scientific Centre "Institute of Agrarian Economics"

AUDIT OF WINE PRODUCTION ENTERPRISES INTHE CONTEXT OF COMPLIANCE
WITH THE PRINCIPLE OF BUSINESS CONTINUITY

У статті розкрито теоретико-методичні засади аудиту виноробних підприємств у контексті дотримання принци-
пу безперервності діяльності. Обгрунтовано значення даного принципу для галузі виноградарства і виноробства, що
характеризується тривалим біологічним і технологічним циклом, високою капіталомісткістю, сезонністю та підви-
щеною чутливістю до зовнішніх ризиків. Проведено аналіз тенденцій розвитку аудиту безперервності діяльності відпо-
відно до МСА 570 та окреслено галузеві фактори, що впливають на здатність виноробних підприємств продовжувати
діяльність у передбачуваному майбутньому. Запропоновано методологічний підхід до аудиту безперервності діяль-
ності, який включає інтеграцію ризик-орієнтованого, галузевого та системного підходів, розширення аналітичних
процедур, сценарний аналіз та stress-testing. Розроблені пропозиції спрямовані на підвищення обгрунтованості ауди-
торських висновків та покращення управлінських рішень у виноробних підприємствах.

The article examines the theoretical and methodological foundations of auditing wine-producing enterprises in the
context of ensuring compliance with the principle of continuity of operations, which is critical to ensuring the financial
stability and long-term viability of the industry. Particular attention is paid to the specifics of the wine industry, which
is characterised by a long biological and technological production cycle, high capital investment, seasonal fluctuations,
and increased sensitivity to external economic, climatic, socio-political, and regulatory risks. A systematic analysis of
modern business continuity audit methods in accordance with the requirements of International Standard on Auditing
570 (ISA 570) was conducted, key factors affecting the ability of wine-producing enterprises to function in the foreseeable
future were identified, and the need for their comprehensive consideration in assessing the financial condition of
enterprises was substantiated. An integrated methodological approach to conducting business continuity audits is
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Сучасний розвиток виноробної галузі суп-
роводжується посиленням впливу зовнішніх і
внутрішніх ризиків: кліматичні зміни, пошкод-
ження виноградників та виробничої інфраст-
руктури внаслідок воєнних дій, коливання цін
на сировину та енергоносії, зміни податкового
й митного регулювання, посилення конкуренції
на внутрішньому та зовнішніх ринках. За таких
умов ключового значення набуває дотримання
принципу безперервності діяльності, який ле-
жить в основі підготовки фінансової звітності
та прийняття управлінських рішень у винороб-
них підприємствах.

Аудит у цій галузі має не лише підтвердити
достовірність фінансової звітності, а й надати
професійне судження щодо здатності підприє-
мства продовжувати діяльність у передбачува-
ному майбутньому. Особливості технологічно-
го циклу (тривалість вирощування винограду,
період витримки вин, значний обсяг запасів у
процесі переробки та витримки), висока капі-
таломісткість, сезонність виробництва та реа-
лізації зумовлюють специфіку оцінки безпе-
рервності діяльності саме у виноробних під-
приємствах.

В умовах зростання економічної нестабіль-
ності, воєнних ризиків, кліматичних змін та ко-
ливань ринкової кон'юнктури питання забезпе-
чення безперервності діяльності виноробних
підприємств набуває особливої актуальності.
Дотримання принципу безперервності діяль-
ності (going concern) є базовою передумовою

proposed, combining a risk-oriented approach, industry specifics and systematic analysis, including the use of advanced
analytical procedures, scenario modelling, stress testing and assessment of losses and the recoverable potential of
enterprises. Emphasis is placed on the importance of combining financial auditing with elements of sustainability auditing,
which allows for a comprehensive assessment of the prospects for business continuity and increases the validity of audit
conclusions. The recommendations developed are aimed at improving the management decision-making system and
increasing the financial stability of wine-producing enterprises in unstable economic conditions, during military threats
and climate challenges. The results obtained are of practical importance for auditors, managers and owners of wine-
producing enterprises, regulatory authorities and the scientific community, as they contribute to the formation of
scientifically sound strategies for the support, development and long-term stability of the wine industry.

Ключові слова: аудит, виноробні підприємства, безперервність діяльності, ризики, МСА
570, фінансова звітність.

Key words: audit, wineries, continuity of operations, risks, ISA 570, financial reporting.

формування фінансової звітності та прийнят-
тя управлінських рішень, проте в умовах три-
валого біологічного циклу вирощування виног-
раду, значних обсягів витримуваних вин і капі-
таломісткості галузі виникає потреба адаптації
аудиторських процедур до специфіки винороб-
ства.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідженню проблематики аудиту фінан-
сової звітності та оцінки ризику припинення
діяльності присвячені праці багатьох українсь-
ких і зарубіжних учених, зокрема Я. Гринчиши-
на, В. Шевчука, Н. Малюги, С. Козлова, А. Арен-
са, Р. Монтгомері. Вивчаються методи прогно-
зування грошових потоків, аналітичні підходи
до оцінки фінансової стійкості, ризик-орієнто-
ваний аудит, а також галузевий аудит агропро-
довольчих підприємств.

Водночас особливості виноробних підпри-
ємств (біологічна природа активів, тривалий ви-
робничий цикл, залежність від природно-кліма-
тичних факторів, вплив воєнних загроз, спе-
цифіка ринків збуту) висвітлені недостатньо,
що зумовлює потребу в розробці методології
аудиту безперервності діяльності з урахуван-
ням галузевої специфіки виноградарства і ви-
норобства.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є обгрунтування теоретико-
методичних підходів до аудиту виноробних
підприємств у контексті дотримання принципу
безперервності діяльності та розробка пропо-
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зицій щодо удосконалення аудиторських про-
цедур з урахуванням галузевих особливостей.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Принцип безперервності діяльності (going
concern) передбачає, що підприємство буде
продовжувати свою діяльність у передбачува-
ному майбутньому, тому не має намірів чи ви-
мушеної необхідності ліквідації, суттєвого ско-
рочення масштабів бізнесу чи зміни профілю
діяльності. На його основі формуються підхо-
ди до оцінки активів і зобов'язань, визначення
строків їх корисного використання, класифі-
кації зобов'язань як коротко- так і довгостро-
кових, розкриття інформації у примітках до
фінансової звітності.

Для виноробних підприємств значення
принципу безперервності особливо високе з
кількох причин (рис. 1).

Таким чином, оцінка безперервності діяль-
ності виноробних підприємств має грунтувати-
ся на комплексному аналізі фінансових, вироб-
ничо-технологічних та інституційних факторів.

У міжнародній практиці питання оцінки без-
перервності діяльності регулюється, зокрема,
Міжнародним стандартом аудиту (МСА) 570
"Безперервність діяльності", Міжнародними
стандартами фінансової звітності (МСФЗ) та
національними положеннями (стандартами)
бухгалтерського обліку [1].

МСА 570 (переглянутий у 2024 році) містить
нові й переглянуті вимоги та матеріали щодо
застосування, спрямовані на посилення оцін-
ки аудитором спроможності суб'єкта господа-
рювання продовжувати свою діяльність, а та-
кож комунікації та звітності з питань, пов'яза-
них із безперервністю діяльності. Метою дано-
го стандарту є:

— сприяння послідовній
практиці й поведінці та забез-
печення ефективного реагу-
вання на виявлені ризики сут-
тєвих викривлень, пов'язаних
із безперервністю діяльності.

— посилення оцінки ауди-
тором безперервності діяль-
ності, включаючи підкреслен-
ня важливості належного
прояву професійного скепти-
цизму протягом усього ауди-
ту;

— підвищення прозорості
щодо обов'язків аудитора та
роботи, пов'язаної з безпе-
рервністю діяльності, де це

доречно, включаючи посилення вимог до кому-
нікації та звітності [1].

Аудитор зобов'язаний оцінити діяльність
керівництва щодо безперервності діяльності,
яка охоплює період не менше дванадцяти міся-
ців з дати затвердження фінансової звітності;
запропонувати керівництву розширити свою
оцінку, якщо використовується інший період, і
вжити додаткових заходів, якщо керівництво не
бажає розширювати свою оцінку, включаючи
обговорення з керівництвом та, у відповідних
випадках, з особами, відповідальними за управ-
ління, причин такого рішення керівництва [1].

У вітчизняній науковій літературі досліджу-
ються проблеми аудиту фінансової звітності,
ризик-орієнтованого аудиту, аналізу платосп-
роможності та фінансової стійкості, проте га-
лузеві аспекти аудиту безперервності діяль-
ності виноробних підприємств висвітлені недо-
статньо.

Серед актуальних напрямів досліджень
можна виділити:

— удосконалення методів прогнозування
грошових потоків і оцінки фінансової стійкості
підприємств у ризиковому середовищі;

— розвиток ризик-орієнтованого аудиту в
агропродовольчому секторі;

— розробку методик аудиту біологічних
активів і запасів, пов'язаних із сільськогоспо-
дарським виробництвом і переробкою;

— інтеграцію аудиту фінансової звітності з
аудитом сталого розвитку, нефінансових ри-
зиків та ESG-факторів.

Разом із тим, специфічні особливості вино-
робства (біологічний характер активів, три-
валість технологічного циклу, вплив теруарних
та кліматичних ризиків) потребують більш де-
тального методичного опрацювання саме у
контексті принципу безперервності.

Рис. 1. Значення принципу безперервності для виноробних
підприємств

Джерело: побудовано авторами.
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Водночас варто наголосити, що в Україні
аудиторська діяльність регулюється Законом
України "Про аудит фінансової звітності та
аудиторську діяльність". Він установлює пра-
вові основи аудиту фінансової звітності та
здійснення аудиторської діяльності в Україні,
а також регулює відносини, що виникають у
процесі її здійснення [3].

Щоб знизити ризики, пов'язані з проведен-
ням аудиту, Рада з міжнародних стандартів
аудиту та підтвердження достовірності інфор-
мації (IAASB) ухвалила рішення провести
міжнародні дослідження й громадські консуль-
тації із представниками користувачів звітності.
Метою цього проєкту було вдосконалення
аудиторської практики під час виконання двох
ключових завдань: задоволення потреб зацікав-
лених сторін і забезпечення узгодженості
інформації, сформованої в процесі аудиту. За
результатами досліджень було оновлено ауди-
торські процедури та запроваджено низку
міжнародних стандартів аудиту [2].

Методологія аудиту безперервності діяль-
ності виноробних підприємств повинна грунту-
ватися на поєднанні:

— ризик-орієнтованого підходу (ідентифі-
кація та оцінка суттєвих ризиків, що ставлять
під сумнів безперервність діяльності);

— галузевого підходу (урахування специ-
фіки виноградарсько-виноробного виробниц-
тва);

— системного підходу (інтеграція фінан-
сових, операційних, технологічних та інститу-
ційних факторів у єдиний аналітичний про-
філь).

Пропонується здійснювати аудит безперер-
вності діяльності виноробних підприємств за
такими етапами (рис. 2).

На першому етапі аудитор формує загаль-
не уявлення про умови функціонування вино-
робного підприємства та визначає ключові фак-
тори ризику, що можуть поставити під сумнів
його здатність продовжувати діяльність у май-
бутньому. Аналіз зовнішнього середовища
включає: дослідження стану виноградників у
регіоні (врожайність, поширеність хвороб, до-
ступність сировини); дослідження кліматичних
ризиків (заморозки, засухи, аномальні темпе-
ратури), які безпосередньо впливають на вро-
жайність винограду; оцінку наслідків воєнних
дій для території (ризики руйнування, мінуван-
ня полів, порушення логістики); доступ до
ринків збуту, експортних маршрутів, наявність
обмежень на логістику.

Аналіз внутрішнього середовища спрямова-
ний на оцінку ресурсного та організаційного
потенціалу підприємства, що передбачає вив-
чення структури та технічного стану основних
засобів: пресів, ліній розливу, резервуарів для
витримки та зберігання вина. Окрема увага при-
діляється наявності власних виноградників, їх
продуктивності та залежності від імпортної
сировини. Досліджується також ступінь дивер-
сифікації продукції (столові, витримані, ігристі
вина, виноматеріали), що дозволяє оцінити
здатність підприємства адаптуватися до змін
попиту. Важливою складовою є оцінка ефек-
тивності системи внутрішнього контролю, зок-
рема контролю якості на всіх етапах виробниц-
тва, що забезпечує стабільність технологічно-
го процесу та збереження продукції.

Попередня оцінка ризиків дозволяє вияви-
ти основні загрози для безперервності діяль-
ності підприємства. До них належать ризики
ліквідності, що виникають через нестачу гро-
шових коштів або прострочені платежі; кре-

Рис. 2. Етапи аудиту безперервності діяльності виноробних підприємств

Джерело: побудовано авторами.
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дитні ризики, пов'язані зі значним борговим
навантаженням; ринкові ризики, зумовлені ко-
ливанням попиту, підвищенням конкуренції
або змінами податкового та регуляторного се-
редовища; операційні ризики, які охоплюють
можливі збої виробництва, втрати запасів або
псування продукції; а також регуляторні ризи-
ки, що пов'язані зі змінами ліцензійних вимог,
акцизного законодавства та інших норматив-
них обмежень.

Блок аналітичних процедур з оцінки фінан-
сового стану спрямований на розуміння фінан-
сової стійкості підприємства та його здатності
генерувати кошти для підтримки безперерв-
ності. Першим напрямом аналізу є оцінка ак-
тивів і капіталу. Аудитор звертає увагу на час-
тку довгострокових біологічних активів, насам-
перед виноградників, та оцінює їхнє фізичне і
технологічне оновлення, а також амортизацію,
що впливає на продуктивність насаджень. Ана-
лізу підлягає також обсяг незавершеного ви-
робництва, тобто вина, що знаходиться у про-
цесі витримки, а також обсяги виноматеріалів
і готової продукції на складах. Важливо оціни-
ти структуру джерел фінансування, яка вклю-
чає власний капітал, кредити та залучені кош-
ти, оскільки це впливає на стійкість підприєм-
ства перед зовнішніми фінансовими ризиками.

Наступним елементом є розрахунок фінан-
сових коефіцієнтів. До них відносяться показ-
ники ліквідності (поточна, швидка та абсолют-
на), що дозволяють оцінити здатність підприє-
мства своєчасно виконувати короткострокові
зобов'язання. Аналізуються коефіцієнти
фінансової стійкості та автономії, що відобра-
жають залежність підприємства від зовнішніх
джерел фінансування та його спроможність
самостійно покривати боргові зобов'язання.
Особливу увагу приділяють показникам по-
криття процентів та боргового навантаження,
які демонструють можливість обслуговувати
кредити та інші борги без загрози фінансової
нестабільності.

Окремий напрям аналітичних процедур —
аналіз грошових потоків. Він дозволяє оціни-
ти, чи генерує підприємство достатні грошові
надходження для забезпечення виробничих
циклів, фінансування сезонних робіт, віднов-
лення виноградників та оновлення обладнання.
Крім того, аналіз грошових потоків допомагає
визначити стабільність фінансових надходжень
у міжсезоння, що є критично важливим для
планування витрат та інвестицій у довгостро-
ковій перспективі.

Оцінка виробничо-технологічного потен-
ціалу та галузевих ризиків є важливим етапом

аудиту безперервності діяльності виноробних
підприємств, адже виноробство характери-
зується довгими виробничими циклами, залеж-
ністю від природних умов і високими вимогами
до технології. Насамперед аналізується стан
виноградників як основного біологічного акти-
ву: вікова структура лоз, рівень їх пошкоджен-
ня внаслідок хвороб, шкідників, погодних явищ
чи бойових дій, а також ефективність викорис-
тання площ і врожайність, що дозволяє оціни-
ти стабільність отримання сировини та потре-
бу в оновленні насаджень.

Паралельно аудитор досліджує техно-
логічні процеси, звертаючи увагу на дотриман-
ня технологічних норм у переробці винограду,
ферментації та витримці вина, наявність систем
контролю якості та лабораторного супроводу.
Важливою складовою є аналіз технічного ста-
ну обладнання (резервуарів, барріків, холо-
дильних систем) оскільки їх зношення може
спричинити втрату якості або псування запасів.
До галузевих ризиків також належать втрати
якості продукції під час тривалої витримки,
ризики псування через порушення температур-
ного режиму та можливе пошкодження вироб-
ничої інфраструктури.

У межах аудиту оцінюються й стратегічні та
ринкові фактори, що визначають конкурентос-
проможність підприємства. Аналізується його
позиція на ринку, цінова політика, репутація
бренду, а також структура продуктової ліній-
ки, зокрема частка преміальних, органічних та
експортно орієнтованих вин. Вивчаються стра-
тегічні плани розвитку (розширення виноград-
ників, модернізація обладнання, вихід на нові
ринки, участь у галузевих виставках), що дає
змогу оцінити здатність підприємства адапту-
ватися до змін ринку та підтримувати безпе-
рервність діяльності в довгостроковій перспек-
тиві.

Аналіз стратегічних і ринкових факторів є
важливою складовою оцінки здатності вино-
робного підприємства зберігати стабільність та
забезпечувати безперервність діяльності в умо-
вах динамічного ринкового середовища. На
цьому етапі аудитор досліджує, наскільки
підприємство готове адаптуватися до змін по-
питу, конкурентного тиску та галузевих тен-
денцій. Важливо оцінити конкурентну позицію
підприємства, зокрема його частку на внутрі-
шньому та зовнішніх ринках, рівень цінової
політики та сформовану репутацію бренду, що
впливає на впізнаваність продукції й лояльність
споживачів. Значну увагу приділяють аналізу
структури продуктової лінійки. Наявність пре-
міальних чи спеціалізованих марок, органічних
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вин або продукції, орієнтованої на експорт,
може створювати додаткові конкурентні пере-
ваги та підвищувати фінансову стійкість під-
приємства. Оцінюється також різноманітність
асортименту та його відповідність сучасним
споживчим тенденціям.

Не менш важливими є стратегічні плани роз-
витку підприємства. Аудитор вивчає плани
щодо розширення виноградників, модернізації
технологічного обладнання, підвищення ефек-
тивності виробничих процесів, а також наміри
щодо виходу на іноземні ринки. Додатково вра-
ховується активність підприємства у профес-
ійних заходах (виставках, конкурсах, дегуста-
ціях), що сприяє зміцненню іміджу та поширен-
ню бренду. Сукупність цих аспектів дозволяє
сформувати цілісну оцінку стратегічного по-
тенціалу виноробного підприємства та його
здатності успішно функціонувати в довгостро-
ковій перспективі.

Оцінка управлінських планів і прогнозних
показників є визначальним етапом аудиту без-
перервності діяльності виноробного підприєм-
ства, оскільки саме вона дає змогу встановити,
наскільки реалістичною є його стратегія роз-
витку та чи здатне підприємство забезпечити
фінансову стійкість у майбутніх періодах. На
цьому етапі аудитор аналізує, чи відповідають
управлінські плани фактичним можливостям
підприємства, а також перевіряє обгрунто-
ваність прогнозних показників, закладених у
бюджети та бізнес-плани.

Насамперед здійснюється детальна пере-
вірка бюджетів і планових документів. Ауди-
тор оцінює прогнози продажів, зокрема їх
підтвердженість укладеними контрактами, ре-
альний попит на продукцію, потенціал експор-
тних поставок. Аналізуються виробничі плани,
що охоплюють обсяги переробки врожаю, три-
валість і послідовність циклів витримки вина, а
також актуальні та перспективні інвестиційні
проєкти, пов'язані з розширенням виноград-
ників, упровадженням нових технологій і мо-
дернізацією обладнання. Важливим елементом
є аналіз можливих сценаріїв розвитку підприє-
мства. Аудитор оцінює, як змінюватимуться
грошові потоки за оптимістичного, базового та
песимістичного сценаріїв, і визначає стійкість
підприємства до зовнішніх та внутрішніх коли-
вань. Окрема увага приділяється чутливості
фінансових результатів до змін ключових фак-
торів: ринкових цін, урожайності виноград-
ників, витрат на виробництво, валютних коли-
вань, доступності кредитних ресурсів.

Крім того, проводиться тестування припу-
щень, покладених в основу прогнозних показ-

ників. Аудитор перевіряє реалістичність про-
гнозних цін на продукцію, правильність визна-
чення собівартості, обгрунтованість очікувань
щодо залучення кредитів або інвестицій, а та-
кож оцінює можливі темпи відновлення ринків
збуту після кризових подій чи змін у зовнішнь-
ому середовищі. Результати цього етапу доз-
воляють сформувати висновок про те, чи здат-
не підприємство досягти заявлених стратегіч-
них цілей і забезпечити свою безперервну
діяльність у середньостроковій та довгостро-
ковій перспективі.

Формування аудиторського висновку щодо
безперервності діяльності є завершальним ета-
пом аудиту, під час якого аудитор узагальнює
результати проведених процедур та визначає
ступінь загрози припинення діяльності під-
приємства. На основі отриманих доказів оціню-
ються як фактори, що підтримують стабільність
роботи, так і ті, що можуть створювати суттєві
ризики для подальшого функціонування. Це
дозволяє сформувати комплексне бачення
фінансового стану, ефективності управління
ризиками та здатності підприємства адаптува-
тися до зовнішніх викликів. Важливою складо-
вою цього етапу є класифікація виявлених ри-
зиків: одні з них мають бути розкриті у при-
мітках до фінансової звітності, інші — можуть
вимагати модифікації аудиторської думки,
якщо їх вплив є суттєвим. Такий підхід забез-
печує прозорість звітності та дає користувачам
повне уявлення про реальний стан справ на
підприємстві. Поряд із цим аудитор формує
рекомендації для керівництва щодо зміцнення
фінансової стійкості, диверсифікації ризиків,
покращення внутрішнього контролю та ефек-
тивнішого управління ліквідністю. У підсумку
аудиторський висновок слугує не лише підтвер-
дженням безперервності діяльності, а й орієн-
тиром для подальшого удосконалення управ-
лінських рішень.

З урахуванням специфіки виноробних
підприємств до ключових ризиків, що мають
бути враховані аудитором при оцінці безперер-
вності діяльності, належать: кліматичні та при-
родні; воєнні й інфраструктурні; фінансово-
економічні; регуляторні й податкові; репута-
ційні та ринкові ризики (рис. 3).

Аудитор має оцінити вплив означених ри-
зиків на здатність підприємства генерувати до-
статні грошові потоки, підтримувати виробни-
чий потенціал та виконувати свої зобов'язан-
ня.

Підвищення якості аудиту безперервності
діяльності виноробних підприємств є важливим
елементом забезпечення їх фінансової стій-
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кості та довгострокової життєздатності. Ефек-
тивний аудит дозволяє своєчасно виявляти
ключові ризики, оцінювати реалістичність уп-
равлінських прогнозів і планів, а також забез-
печувати прозорість фінансової звітності для
власників, інвесторів і кредиторів. У цьому кон-
тексті особливу увагу приділяють інтеграції
галузевих ризиків, використанню специфічних
аналітичних показників, застосуванню сценар-
ного аналізу, а також оцінці збитків і віднов-
люваного потенціалу підприємства, що є особ-
ливо актуальним в умовах зовнішніх та еконо-
мічних викликів.

Підвищення ефективності аудиту безпе-
рервності діяльності виноробних підприємств
передбачає комплексний підхід, який включає
інтеграцію галузевих ризиків у систему пла-
нування та застосування спеціалізованих ана-
літичних показників. Інтеграція галузевого
ризик-профілю дозволяє враховувати спе-
цифіку виноробства та передбачає включення
до програм аудиту процедур оцінки стану ви-
ноградників, структури виноматеріалів і за-
пасів, технології витримки та системи контро-
лю якості продукції. Такий підхід забезпечує
більш точну і повну оцінку ризиків, що можуть
впливати на безперервність діяльності
підприємства.

Розширення набору аналі-
тичних показників дозволяє
оцінювати не лише загальні
фінансові параметри, а й спе-
цифічні для галузі фактори.
Серед таких показників варто
виділити коефіцієнт забезпе-
ченості виноградниками, що
відображає співвідношення
площі продуктивних насад-
жень до виробничих потуж-
ностей, частку продукції з ви-
сокою доданою вартістю у за-
гальному обсязі реалізації, а
також коефіцієнт покриття
довгострокових зобов'язань
майбутніми грошовими пото-
ками від витриманих вин та
експортних контрактів. Це
дозволяє аудиторові отрима-
ти більш точне уявлення про
фінансову спроможність під-
приємства та його здатність
підтримувати безперервність
виробничих процесів.

Сценарний аналіз та stress-
testing стають важливими ін-
струментами перевірки стій-

кості прогнозів керівництва. Оцінюється вплив
негативних факторів, таких як часткова втра-
та врожаю, різке зростання відсоткових ста-
вок, блокування каналів збуту, девальвація на-
ціональної валюти або підвищення вартості
енергоресурсів. Такий підхід дозволяє визна-
чити потенційні загрози та оцінити готовність
підприємства реагувати на кризові ситуації.

Особлива увага приділяється аудиту збит-
ків і відновлюваного потенціалу підприємства.
В умовах воєнних дій актуальним є контроль
правильності відображення у фінансовій звіт-
ності втрат від пошкодження виноградників та
виробничої інфраструктури, а також оцінка
можливостей їх відновлення, що безпосеред-
ньо впливає на перспективи безперервності
діяльності та можливість залучення фінансо-
вої підтримки, компенсацій чи грантових ре-
сурсів.

Не менш важливим є поєднання фінансово-
го аудиту з елементами аудиту сталого розвит-
ку. Врахування екологічних та соціальних ас-
пектів діяльності, таких як сертифікація, дот-
римання екологічних стандартів та соціальна
відповідальність щодо працівників і місцевих
громад, забезпечує доступ до ринків і інвес-
тицій та сприяє зміцненню довгострокової ста-
більності підприємства.

Рис. 3. Ризики, що мають бути враховані аудитором при оцінці
безперервності діяльності виноробних підприємств

Джерело: побудовано авторами.
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У контексті принципу безперервності діяль-
ності особливу вагу має не лише "формальна"
аудиторська думка в звіті незалежного ауди-
тора, а й структура розкриттів у примітках до
фінансової звітності та якість комунікації з
ключовими користувачами — власниками, кре-
диторами, потенційними інвесторами, держав-
ними органами, донорами та страховими ком-
паніями.

Якщо аудитор ідентифікує суттєву невизна-
ченість щодо здатності виноробного підприєм-
ства продовжувати діяльність, але при цьому
керівництво надало реалістичні плани подолан-
ня кризової ситуації (реструктуризація боргу,
залучення інвестора, переорієнтація ринків збу-
ту, програми відновлення виноградників тощо),
то доречним є формування немодифікованої
думки з розділом "Підстава для наголошення на
питанні" та відповідним розкриттям в примітках.
У випадках, коли припущення щодо безперерв-
ності діяльності є необгрунтованим або розк-
риття в фінансовій звітності є недостатнім, ауди-
тор повинен модифікувати думку.

Важливо, щоб висновки аудитора були ви-
користані не лише як елемент дотримання ре-
гуляторних вимог, а й як основа для стратегіч-
них управлінських рішень — перегляду бізнес-
моделі, оптимізації структури активів, реалі-
зації програм відновлення та модернізації ви-
робництва.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Принцип безперервності діяльності має

ключове значення для виноробних підпри-
ємств, оскільки тривалий біологічний і техно-
логічний цикл, висока капіталомісткість вироб-
ництва, значні обсяги запасів та вплив зов-
нішніх ризиків істотно визначають їхню
здатність генерувати стабільні грошові потоки
й виконувати зобов'язання. Існуюче норматив-
не регулювання (зокрема, вимоги стандартів
аудиту й фінансової звітності) створює загаль-
ну рамку для оцінки безперервності діяльності,
однак галузеві особливості виноробства вима-
гають адаптації методик аудиту з урахуванням
специфічних ризиків та показників.

У ході дослідження запропоновано методо-
логічний підхід до аудиту безперервності діяль-
ності виноробних підприємств, який базується
на інтеграції ризик-орієнтованого, галузевого
та системного підходів і передбачає послідов-
ність етапів — від планування аудиту та попе-
редньої оцінки ризиків до формування ауди-
торського висновку й рекомендацій для керів-

ництва. Обгрунтовано доцільність розширення
аналітичних процедур (галузеві коефіцієнти,
сценарний аналіз, stress-testing), посилення ува-
ги до аудиту оцінки збитків і відновлюваного
потенціалу, а також інтеграції фінансового
аудиту з елементами аудиту сталого розвитку
для більш повної оцінки перспектив безперер-
вності діяльності виноробних підприємств.

Результати дослідження мають практичне
значення для аудиторів, керівників і власників
виноробних підприємств, а також для регуля-
торних органів, оскільки сприяють формуван-
ню більш обгрунтованих рішень щодо підтрим-
ки та відновлення виноробної галузі в умовах
підвищеної невизначеності та воєнних ризиків.

Перспективними напрямами розвідок вис-
тупають розробка та апробація галузевих ана-
літичних показників та обгрунтування по-
єднання фінансового аудиту з елементами ста-
лого розвитку та ESG-аналітики.
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FEMALE ENTREPRENEURSHIP AS A COMPONENT OF ENSURING THE INCLUSIVE
DEVELOPMENT OF THE NATIONAL ECONOMIC SYSTEM

Дана стаття присвячена аналізу ключових тенденцій та динаміки розвитку сфери жіночого підприємництва в
України як системної складової реалізації інклюзивного підходу у межах національної економічної системи, форму-
ванню відповідних напрямків забезпечення стимулювання процесів розвитку жіночого підприємництва. У статті грун-
товно досліджено сутність взаємозв'язку процесів становлення інклюзивної економіки та розвитку жіночого підприє-
мництва як одного з ключових його елементів. Здійснено детальний аналіз актуальних тенденцій зміни кількості
підприємницьких суб'єктів у гендерному розрізі відповідних кількісних показників, а також їх географічної струк-
тури. Розглянуто ефективні практики організації спеціальних програм підтримки та стимулювання жіночого підприє-
мництва в Україні. Ідентифіковано спектр потенційних напрямків забезпечення стимулювання та популяризації жіно-
чого підприємництва у межах національної економічної системи.

This article is devoted to the analysis of key trends and dynamics of the development of the female entrepreneurship
sphere in Ukraine as a systemic component of the implementation of an inclusive approach within the national economic
system, the formation of relevant directions for ensuring the stimulation of the female entrepreneurship development
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

На сьогоднішній день, однією з ключових
проблем забезпечення ефективного функціо-
нування національної економічної системи за-
лишається забезпечення стабільності внут-
рішніх процесів розвитку та реалізація проак-
тивного підходу у подоланні деструктивних
наслідків повномасштабного вторгнення та дії
правового режиму воєнного стану, що зумови-
ло фізичне знищення значної частини вітчиз-
няного промислово-виробничого потенціалу,
втрати людського капіталу, виникнення кризо-
вих явищ на ринку праці, скорочення інфраст-
руктурної спроможності національної еконо-
міки та загалом істотне обмеження можливос-
тей до реалізації вітчизняного економічного
потенціалу. Окреслена ситуація актуалізує
проблематику дослідження питань розбудови
інклюзивного середовища у межах національ-
ної економічної системи, покликаного на мак-
симізацію рівня залученості людського потен-
ціалу у функціонування економічної системи,
а також забезпечення повноти реалізації еко-

processes. The article thoroughly investigates the essence of the relationship between the processes of the formation of
an inclusive economy and the development of female entrepreneurship as one of its key elements. A detailed analysis of
the current trends in the number of business entities in the gender breakdown of the relevant analytical indicators, as
well as their geographical structure, is carried out. The impact of the legal regime of martial law and active hostilities on
the dynamics of key descriptive parameters of the development of female entrepreneurship in Ukraine is characterized,
and the presence of relevant structural imbalances among the territories close to the line of hostilities and regions that
serve as the main direction of business relocation is established. The most influential factors that explain territorial
differences in the existing gender ratios of the number of relevant business entities are substantiated, which is explained
by factors of infrastructure accessibility, security risks, resource provision and market opportunities. A list of problems
associated with the presence of barriers and discriminatory manifestations in the realization of the entrepreneurial
potential of women among socially vulnerable groups of the population, in particular internally displaced persons, persons
with disabilities, veterans, and residents of rural areas, is established. Effective practices for organizing special programs
to support and stimulate female entrepreneurship in Ukraine are considered. A range of potential areas for ensuring the
stimulation and popularization of female entrepreneurship within the national economic system is identified, based on
the implementation of a comprehensive state policy of financial, organizational, and informational and advisory assistance
to the development of female entrepreneurship.

Ключові слова: підприємництво, жіноче підприємництво, розвиток, розвиток жіночого
підприємництва, розвиток підприємництва, інклюзія.

Key words: entrepreneurship, female entrepreneurship, development, female entrepreneurship
development, entrepreneurship development, inclusion.

номічних можливостей індивідів незалежно від
раси, гендеру, фізичних або ментальних особ-
ливостей, сексуальної орієнтації тощо. У дано-
му контексті особливої ваги набуває питання
сприяння розвитку жіночого підприємництва
як повноцінної складової розвитку інклюзив-
ного підходу в межах національної економіки,
що передбачає формування інституційних ме-
ханізмів досягнення гендерної рівності, зокре-
ма у питаннях можливостей жінок до активної
реалізації власного підприємницького потен-
ціалу.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дослідження проблематики становлення та
розвитку інклюзивної економіки у межах на-
ціональної економічної системи характеризу-
ються наявністю жвавого академічного дискур-
су, направленого на ідентифікацію ключових
елементів понятійно-категоріального апарату
теорії інклюзивної економіки, відповідних
принципів та засадничих положень, що знайш-
ло своє відображення у численних працях віт-
чизняних науковців таких як В. Андрущенко,
І. Бобух, Є. Бойко, М. Вовчук, П. Коваль,
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К. Крамаренко, Ю. Лисенко, В. Новіков, Т. Пе-
регудова, М. Тріпак, О. Тютюнникова, С. Юрій.

Разом з тим, широкого розгляду та теоре-
тико-методичної конкретизації проблематики
розвитку інклюзивної економіки з позиції ролі
жіночого підприємництва як складової реа-
лізації відповідних процесів можна знайти у
працях Ю. Бажал, Г. Герасименко, Я. Жаліло,
Т. Журженко, Н. Ісакова, О. Коломієць, В.
Ляшенко, О. Манжура, Н. Олійник, Г. Санко,
В. Щербак.

Попри це, наразі, недостатньо дослідже-
ною залишається проблематика актуально-
го стану та тенденцій розвитку жіночого під-
приємництва в Україні як невід'ємного еле-
менту розвитку інклюзивного підходу у ме-
жах національної економічної системи з
врахуванням реалій дії правового режиму
воєнного стану.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою даної статті є аналіз поточних тен-
денцій та динаміки основних показників роз-
витку жіночого підприємництва як ключового
елемента реалізації інклюзивного підходу у
межах національної економічної системи, виз-
начення перспективних напрямків стимулюван-
ня розвитку жіночого підприємництва в Ук-
раїні.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Теорія інклюзивної економіки виступає од-
ним з фундаментальних елементів структурної
побудови прогресивних національних економ-
ічних систем сучасності, ключові принципи якої
інтегруються в системні процеси макроеконо-
мічного стратегування та прогнозування, фор-
мування функціональних напрямків реалізації
державної політики та розбудови соціальної
інфраструктури.

Більш того процеси інтеграції інклюзив-
них підходів у функціонування національних
економічних систем є частиною ширших про-
цесів інтелектуалізації суспільного розвитку,
що має на меті забезпечення широкої залу-
чення інтелектуальних ресурсів та сприяння
повноти реалізації інтелектуального потен-
ціалу людського капіталу як невід'ємної скла-
дової сучасної парадигми економічного зро-
стання [1].

Інклюзивний підхід формується навколо
принципів, покликаних на забезпечення рівної
доступності всіх індивідів-суб'єктів економіч-
ної системи у питаннях розподілу доходів, ви-

користання суспільних благ, працевлаштуван-
ня та в цілому реалізації власних індивідуаль-
них економічних прав та можливостей неза-
лежно від специфічних зовнішніх, фізичних
або ментальних особливостей. Водночас, вра-
ховуючи вітчизняний контекст розвитку на-
ціональної економічної системи, розвиток
жіночого підприємництва виступає одним з
першочергових кроків до імплементації при-
кладних засад реалізації інклюзивного підхо-
ду і потребує детального аналізу та розробки
відповідних напрямів стимулювання розвитку
даних процесів.

Жіноче підприємництво в Україні дедалі
активніше перетворюється на вагомий елемент
соціально-економічного розвитку держави,
впливаючи на формування стійкої, інновацій-
ної та конкурентоспроможної економіки.
Зміна економічних моделей, посилення цифро-
вих інструментів та формування нових підходів
до організації бізнес-процесів, спричинених як
соціальними змінами, так і викликами воєнно-
го часу, створили умови, за яких активність
жінок у бізнес-секторі набула особливої ваги,
ставши не лише бажаною, а й необхідною для
економічного прогресу у довгостроковій пер-
спективі.

Посилення участі жінок у бізнесі зумовлює
не лише економічні результати, але й стиму-
лює зміни у суспільних процесах, що стосу-
ються гендерної рівності, зміни трудових мо-
делей, трансформації традиційних уявлень
про участь жінок в економічній сфері. Водно-
час, жіноче підприємництво в Україні харак-
теризується багатокомпонентною структу-
рою, що поєднує як традиційні малі форми
бізнесу, так і сучасні технологічні проєкти, які
інтегруються у глобальні ринки, рівень роз-
витку яких варіюється залежно від регіону,
економічних умов, підтримки підприємництва
та загального стану соціально-економічної
інфраструктури.

Упродовж останніх років участь жінок у
підприємницькій діяльності в Україні демонст-
рує стійку тенденцію до зростання, що свідчить
про глибокі соціально-економічні зрушення та
адаптацію і перебудову бізнес-середовища
до умов правового режиму воєнного стану.
Статистичні показники [2] впродовж 2021—
2025 років демонструють суттєві зміни струк-
тури підприємництва в Україні, зокрема про
різні темпи розвитку чоловічого та жіночого
сегментів. У 2021 році жінки вже мали незнач-
ну перевагу і випереджали чоловіків за кіль-
кістю зареєстрованих ФОПів (121883 проти
116344 відповідно), однак саме 2022 рік став
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критичним, позначившись різким скороченням
показників для обох груп (88677 проти 81449).
Зменшення кількості підприємців у цей період
можна пояснити воєнними діями, релокацією
населення, економічною невизначеністю та
зниженням ділової активності. Водночас, спад
чоловічого сегменту був помітнішим, що може
пояснюватися мобілізацією, зупинкою роботи
виробничих галузей економіки, залежних від
функціональної спроможності інфраструктур-
ного забезпечення, та зниженням активності у
сферах, де традиційно домінує чоловіча зай-
нятість. Починаючи з 2023 року спостерігаєть-
ся суттєве відновлення жіночого підприємниц-
тва, яке демонструє стрімке зростання, пере-
вищуючи довоєнні показники (150216 проти
112165). У цей період кількість жінок-ФОП зро-
стає майже вдвічі порівняно з 2022 роком, тоді
як чоловічий сегмент відновлюється повіль-
ніше.

У 2024—2025 роках описана динаміка стає
ще більш вираженою [2]. Аналітичні парамет-
ри чоловічого сегменту підприємницької діяль-
ності стабілізуються повільніше, тоді як жіно-
чий сегмент продовжує наближатися до істо-
ричного максимуму, утримуючи суттєве випе-
редження (154920-15413 проти 99860-99071
відповідно), що може свідчити про поступову
трансформацію загальної структури самозай-
нятості, у ході якої змінюються пріоритети
різних груп населення та посилюється роль
жіночого підприємництва як стабілізуючого
елементу економічної активності.

Разом із загальною динамікою варто врахо-
вувати й географічний аспект, оскільки струк-
тура підприємництва суттєво різниться між
регіонами.

Карта регіонального розподілу жіночих
ФОПів [2] станом на листопад 2025 року де-
монструє значну територіальну не-
рівномірність, що відображає концентрацію
жіночого підприємництва переважно у більш
безпечних і економічно активних регіонах
країни. Найвищі показники спостерігаються у
великих урбанізованих центрах та областях,
що характеризуються високим рівнем ділової
активності, зокрема, місто Київ (20 286),
Дніпропетровська (15 129) та Львівська (11 274)
області демонструють найпотужнішу концен-
трацію ФОПів-жінок, що можна пояснити ви-
сокою щільністю населення, розвинутим рин-
ком послуг, високим рівнем платоспроможно-
го попиту, наявності інфраструктури для роз-
витку малого бізнесу, якістю надання логі-
стичних послуг, а також тим, що дані регіони
стали основними центрами релокації бізнесу

та населення з прифронтових і тимчасово оку-
пованих територій.

Центральні й частково північні області де-
монструють середню інтенсивність жіночого
підприємництва, Вінницька (6 171), Полтавсь-
ка (11 846), Кіровоградська (4 231) та Черкась-
ка (6 469), що свідчить про стабільну, але більш
помірну діяльність жінок-підприємиць. Струк-
тура цих регіонів, що поєднують локальні міські
вузли та широкі сільські площі, забезпечують
помірний, проте систематично зростаючий
темп розвитку жіночого підприємництва. До
того ж, здатність саме цих областей прийняти
значний потік внутрішньо переміщених осіб
сприяла формуванню нових підприємницьких
ініціатив.

Найнижча активність представлена в регі-
онах, що зазнали значних руйнувань або пере-
бувають у безпосередній близькості до районів
ведення активних бойових дій: Луганська об-
ласть (170), Херсонська (1 142), Донецька (1 865)
та частково Запорізька (3 826). Недостатній
рівень розвитку інфраструктурного забезпе-
чення, високі ризики для пересування, знижен-
ня економічної активності та масове пере-
міщення населення створюють передумови, за
яких підприємництво в цих регіонах практич-
но не може повноцінно функціонувати, оскіль-
ки значна частина підприємниць переносить
свою діяльність або реєстрацію в більш
стабільні області.

Виходячи з вищевикладеного, можна
стверджувати, що географія жіночого під-
приємництва в Україні формується переваж-
но з врахуванням факторів інфраструктурної
доступності, безпекових ризиків, ресурсно-
го забезпечення і ринкових можливостей.
Структура жіночого підприємництва в Ук-
раїні демонструє чітку орієнтацію у сферах,
що поєднують інтенсивну взаємодію з насе-
ленням, доступність та відносно невисокі
стартові бар'єри.

Найбільшу частку становить роздрібна
торгівля, яка охоплює 32% усіх зареєстрова-
них ФОПів (49 788 осіб), що зберігає лідерство
завдяки можливості швидкого запуску та
гнучкості процесів організації бізнесу, роз-
витку електронної комерції. Вагому частку
становлять також інші індивідуальні послуги
(7%) та оптова торгівля (7%). Помітним є та-
кож посилення ролі жінок у сферах освіти
(7%), інформаційних послуг (5%) та комп'ю-
терного програмування (5%). Разом із тим кре-
ативні напрями та професійні послуги, зокре-
ма реклама (3%) та інша професійна діяльність
(3%) формують новий сегмент жіночої само-
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зайнятості, які демонструють швидку динамі-
ку, оскільки не потребують значних інвес-
тицій, легко масштабуються онлайн та відпо-
відають зростаючому попиту на цифрові та
креативні продукти [2].

Водночас у структурі жіночого підприєм-
ництва чітко виділяється категорія "інші" (25%),
що об'єднує широкий спектр локальних сер-
вісів, побутових послуг, індивідуальних кон-
сультацій, мікробізнесів та проєктів, орієнто-
ваних на вузькі потреби населення. Порівняно
стабільним залишається і ресторанний сегмент
та кафе, що представлені 6%, які залишаються
популярними завдяки розвитку локальної гас-
трономії та сервісу послуг доставки [2].

Незважаючи на те, що частка жінок у під-
приємництві зростає, проблематика гендерної
нерівності зберігає свою актуальність, зокре-
ма, жінки мають обмежений доступ до ре-
сурсів, слабші фінансові позиції та частіше
стикаються з дискримінаційними практиками.
Згідно результатів актуальних досліджень [3],
основним джерелом стартового капіталу для
підприємиць залишаються власні заощаджен-
ня, тоді як чоловіки мають більше шансів от-
римати кредити чи позикові кошти. Даний
факт пояснюється наявністю гендерного роз-
риву у заробітній платі, який обмежує мож-
ливості жінок формувати стартовий власний
капітал.

Однією з ключових перешкод залишається
доступ до фінансування та інституційної під-
тримки, що виявляє себе у складності отриман-
ня кредитів для започаткування або масштабу-
вання бізнесу, високих відсоткових ставках,
недовірі до банківської системи, а також недо-
статній поінформованості щодо наявних спе-
ціальних кредитних програми для жінок. Ана-
логічні проблеми спостерігаються з грантовим
фінансуванням у частині пошуку відповідних
програм, формальних процедур з подання
грантових заявок та формування звітної доку-
ментації, що в свою чергу, створює додаткові
бар'єри для представниць малого та мікробіз-
несу.

Додатковим стримуючим чинником є низь-
кий рівень довіри до державних органів та ре-
гуляторної невизначеності, що істотно усклад-
нює процеси довгострокового бізнес-плану-
вання.

Дія правового режиму воєнного стану, в
свою чергу загострила вже наявні проблеми та
створила нові виклики. Для підприємиць,
особливо у сільських регіонах, критичними
стали брак робочої сили через міграцію та ак-
тивні мобілізаційні заходи, зниження купі-

вельної спроможності населення, руйнування
інфраструктури та підвищена фізична небез-
пека ведення підприємницької діяльності. До-
даткові бар'єри виникають для жінок серед
соціально вразливих груп населення: внутрі-
шньо переміщені особи, особи з інвалідністю,
ветеранки, мешканки сільських територій сти-
каються з обмеженим доступом до інфраст-
руктури, нижчим рівнем обізнаності про про-
грами підтримки, більшим навантаженням з
догляду за дітьми та домогосподарством, а
також подвійною дискримінацією, як за ген-
дерною ознакою, так і за статусом, а саме
ВПО, інвалідність тощо.

Однак, варто зазначити, що і потенціал
жіночого підприємництва в Україні поси-
люється та демонструє значні перспективи
завдяки поєднанню ряду ключових факторів.
Насамперед жіноче підприємництво варто
розглядати як розглядається як суттєвий ре-
сурс економічного зростання та післявоєн-
ного відновлення, адже за даними міжнарод-
них організацій, невикористаний економіч-
ний потенціал жінок у світі залишається
дуже високим, а підвищення їхньої участі
безпосередньо впливає на зростання ВВП та
підвищення стійкості національних економ-
ічних систем. Більш того, жіночий бізнес ча-
сто несе важливу соціальну місію: підприє-
миці створюють нові робочі місця, підтриму-
ють місцеву економіку, реалізують освітні,
креативні, соціально-орієнтовані проєкти,
які покращують добробут населення на ло-
кальному рівні.

У 2025 році одним із ключових чинників,
який посилює можливості жіночого підприє-
мництва, стає активне розширення освітніх
і грантових програм. Жінки-підприємиці мо-
жуть скористатися такими ініціативами, як
зокрема освітньо-грантова програма для
жінок-ветеранок REDPRENEUR від "Час
Змін" [4], спрямованої на підтримку осіб, що
постраждали від війни та прагнуть запусти-
ти або відновити власну справу. Для представ-
ниць агросектору діє програма Empowering
Women in Agrifood від "Дія.Бізнес" [5] та
партнерів ,  що передбачає м енторсь ку
підтримку, навчання та можливість отриман-
ня грантового фінансування. Паралельно
функціонують загальні грантові програми
"Дія" для створення або розвитку власної
справи [6], орієнтовані на мікро- та малий
бізнес, включно з тими, хто постраждав від
війни. Важливе місце в екосистемі підтримки
займають також інкубаційні та освітні про-
грами, зокрема Social Impact Award Ukraine
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2025, що пропонує командам підприємців на-
вчання, а також ресурси для реалізації соц-
іально значущих ініціатив [7].

Реалізація та активний розвиток вищезаз-
начених програм сприяє зменшенню бар'єрів
для започаткування бізнесу жінками, забезпе-
чує доступ до знань, мережевих зв'язків та
фінансових ресурсів, що у комплексі формує
стійку основу для сталого зростання жіночого
підприємництва та його подальшої проактив-
ної ролі у відновленні й модернізації національ-
ної економічної системи.

Узагальнюючи результати проведеного дос-
лідження можна визначити наступні перспек-
тивні напрямки стимулювання розвитку жіно-
чого підприємництва у межах національної
економічної системи:

— забезпечення повноти інституційно-пра-
вового оформлення системи підтримки жіно-
чого підприємництва, що передбачає подолан-
ня бар'єрності доступу жінок до підприємниць-
ких ресурсів, досягнення рівноправного досту-
пу до інфраструктури розвитку підприємниц-
тва;

— формування профільних програм дер-
жавного грантування проектів у сфері жіночо-
го підприємництва, направлених на активізацію
відповідних підприємницьких зусиль у пріори-
тетних секторах економіки;

— застосування фіскальних інструментів
стимулювання підприємницької активності у
пріоритетних сферах розвитку національної
економічної системи, зокрема жіночому під-
приємництві [8];

— створення консультаційних та освітніх
платформ націлених на забезпечення організа-
ційної та інформаційної підтримки жіночого
підприємництва;

— імплементація гендерно-орієнтованих
підходів до провадження державної економіч-
ної політики, врахування відповідних гендер-
но чутливих аспектів в процесі розробки та ре-
алізації нормативно-правового забезпечення
підприємницької діяльності;

— стимулювання процесів інтеграції жінок
у високотехнологічні та інноваційні сектори
національної економічної системи шляхом
створення сприятливих умов до їх залучення у
програми інкубаційного та акселераційного
розвитку підприємництва;

— розробка та впровадження комплексних
інформаційно-комунікаційних стратегій, на-
правлених на популяризацію жіночого під-
приємництва, створення мережевих платформ
коопераційної взаємодії націлених на забезпе-
чення більш ефективного обміну досвідом та

ефективними практиками ведення підприєм-
ницької діяльності;

— здійснення цілеспрямованих державних
рестрикційних заходів, направлених на обме-
ження виникнення гендерно дискримінаційних
практик таких як гендерний розрив в оплаті
праці, "скляна стеля" тощо.

Підсумовуючи викладене, можна стверджу-
вати, що жіноче підприємництво виступає важ-
ливим фактором трансформації економічного
середовища України, демонструючи здатність
до адаптації та структурного розширення
навіть в умовах воєнних викликів. Проаналізо-
вані тенденції свідчать про значний потенціал
цього сегмента, реалізація якого потребує
імплементації комплексних заходів направле-
них на забезпечення посилення інституційної
підтримки жіночого підприємництва в Україні
та усунення наявних бар'єрів.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
В результаті проведеного дослідження

було здійснено грунтовний аналіз актуальних
тенденцій розвитку жіночого підприємницт-
ва як ключового елемента реалізації інклю-
зивного підходу у межах національної еко-
номічної системи; ідентифіковано відповідні
галузеві та регіональні особливості, визначе-
но ключові фактори впливу на процеси роз-
витку жіночого підприємництва, проаналізо-
вано актуальні кейси ефективного сприяння
та популяризації жіночого підприємництва в
Україні. Розроблено перелік перспективних
напрямків стимулювання розвитку жіночого
підприємництва у межах національної еконо-
мічної системи.

Перспективними напрямками подальших
наукових розвідок у даному предметному
полі дослідження є формування прикладних
механізмів державної політики інклюзивно-
го розвитку у частині забезпечення стиму-
лювання та розвитку жіночого підприємниц-
тва.
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STRATEGY FOR MANAGING PRODUCT QUALITY AT AN ENTERPRISE BASED
ON LOGISTICS AND INNOVATION DEVELOPMENT

У статті обгрунтовано необхідність формування сучасної стратегії управління якістю аграрної продукції на ос-
нові інтеграції логістичних принципів та інноваційних технологій. Показано, що традиційні підходи вибіркового кон-
тролю не забезпечують належного рівня якості в умовах трансформованих логістичних маршрутів, кліматичних змін
та зростання технологічних ризиків. Доведено, що оптимізація потоків "постачання — виробництво — збут" у по-
єднанні з цифровими рішеннями створює передумови для мінімізації втрат споживачів та переходу до безперервно-
го, проактивного моніторингу якості.

Розкрито сутність трирівневої моделі стратегічного управління якістю, що охоплює логістичний, інноваційно-
технологічний та інституційно-репутаційний рівні, забезпечуючи узгодженість внутрішніх процесів підприємства та
його взаємодії з контрагентами. Встановлено, що сучасне зовнішнє середовище, зокрема геополітичні, економічні та
технологічні фактори, одночасно створює як ризики, так і стимули для модернізації системи контролю якості.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

На сучасному етапі розвитку національної
економіки аграрний сектор залишається клю-
човим драйвером експортного потенціалу та
валютних надходжень. Водночас, забезпечен-
ня конкурентоспроможності вітчизняної агро-
промислової продукції на світових ринках без-
посередньо корелює з трансформацією систем
управління якістю. Традиційно контроль якості
зосереджений виключно на виробничому етапі,
проте він є недостатнім в умовах глобалізації
ринків та ускладнення ланцюгів постачання.

В умовах воєнного стану та дестабілізації
логістичних каналів, фактор логістики набуває
статусу критичного чинника збереження спо-
живчої вартості продукції. Порушення ритмі-
чності постачань, вимушена переорієнтація
транспортних потоків та зростання термінів
зберігання товарів актуалізують проблему
мінімізації втрат якості на етапах товароруху.
Відтак, логістична складова перестає бути вик-
лючно операційною функцією і стає інтеграль-
ною частиною стратегічного управління які-
стю.

Визначено, що забезпечення стабільності виробництва та експорту агропродукції потребує цифровізації логі-
стичних процесів, оновлення інфраструктури зберігання та транспортування, а також впровадження технологій
відстежування руху продукції на всіх етапах.

The article substantiates that the strategy for managing the quality of agricultural products should be based on the
integration of logistics principles and innovative technologies, which ensures a systematic approach to increasing
competitiveness in a dynamic external environment. It has been proven that traditional control models focused on selective
testing and recording of final parameters are insufficient in conditions of changing transport routes, climate change, and
risks of technological regime violations. A logistics approach based on optimizing the "supply-production-sales" flows
ensures the minimization of losses in the consumer properties of products, while innovative solutions create opportunities
for continuous monitoring, forecasting, and automation of control.

It has been shown that the quality of agricultural products is formed through the interaction of material, information,
and management flows, so an effective strategy must ensure their coordination in a single system. A three-level model is
proposed, covering the logistical, innovative-technological, and institutional-reputational levels, which allows
harmonizing the internal processes of the enterprise and its interaction with counterparties. It has been established that
the introduction of digital technologies, such as satellite monitoring, automated control systems, and others, ensures the
transition from reactive to proactive quality management and forms a reliable product traceability system at all stages.

An analysis of the external environment has shown that geopolitical, economic, and technological factors
simultaneously increase risks and stimulate the modernization of quality management systems. Military threats,
disruptions to transport infrastructure, and increasing demands from international markets are transforming logistics
and innovation components into key elements for ensuring the stability of production and exports. The need to improve
logistics processes, upgrade storage and transportation infrastructure, and implement large-scale digital control systems
has been emphasized.

Ключові слова: управління якістю, продукція, логістичний підхід, інновації, цифровіза-
ція, агропідприємство, теоретичні основи.

Key words: quality management, products, logistical approach, innovation, digitalization,
agricultural enterprise, theoretical foundations.

Поряд із цим євроінтеграційний вектор
руху України вимагає гармонізації вітчизня-
них стандартів з регламентами ЄС, що перед-
бачає повний контроль якості продукції "від
лану до столу". Вирішення цього завдання
можливе лише за умови імплементації іннова-
ційних технологій (цифровізація, точне зем-
леробство, автоматизовані системи моніто-
рингу), які забезпечують прозорість процесів
та відповідність екологічним і безпековим нор-
мам.

Отже, існує об'єктивна суперечність між
зростаючими вимогами до якості аграрної про-
дукції та застарілими механізмами її забезпе-
чення в умовах логістичних обмежень. Це зу-
мовлює необхідність розробки науково обгрун-
тованої стратегії управління якістю, що ба-
зується на синергетичному поєднанні логістич-
них принципів та інноваційних рішень, що й
підтверджує актуальність обраної теми дослі-
дження.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика стратегічного управління
розвитком аграрних підприємств розглядаєть-
ся вченими крізь призму різних складових:
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інноваційної, логістичної та безпекової. Ваго-
мим є внесок Ю.О. Лупенка, М.Й. Маліка та
О.Г. Шпикуляка, які у своїх працях обгрунто-
вують інституційні засади розвитку аграрного
підприємництва. Зокрема, доводиться, що пе-
рехід до інноваційної моделі розвитку є стра-
тегічно важливим для збереження конкурен-
тоспроможності сектору, особливо в умовах
повоєнної відбудови [5, 8—10]. Бричко А.М.,
Бондар А.В. приділили увагу формуванню си-
нергетичного ефекту у стратегічному управлі-
ння агропідприємствами [2]. Бондарчук Н., Ва-
сільєва Л. і Міньковська А. приділили увагу дос-
лідженню питань стратегічного управління
інноваційним розвитком аграрного підприєм-
ства [1].

Критичним фактором стабільності агро-
бізнесу в умовах воєнного стану стає фінансо-
ва та логістична безпека. Ці питання грунтов-
но досліджує Н.В. Трусова. У своїх роботах
вона аналізує механізми формування потенці-
алу беззбитковості та фінансової безпеки аг-
рарних підприємств. Її висновки щодо управ-
ління ризиками безпосередньо корелюють з не-
обхідністю побудови стійких логістичних лан-
цюгів, здатних функціонувати в умовах невиз-
наченості [7].

Окремий напрям досліджень присвячено
безпосередньо логістиці. О.М. Сумець у своїх
працях розробив теоретико-методологічні за-
сади логістичної діяльності підприємств АПК.
Автор розглядає логістику не як допоміжну
функцію транспортування, а як комплексну
систему управління потоками, що формує до-
дану вартість. Цей підхід є ключовим для на-
шого дослідження, оскільки якість продукції
формується на кожному етапі логістичного
ланцюга [6].

Варто також відзначити дослідження Оне-
гіної В.М., Антощенкова В.В., Кравченко Ю.М.,
які серед іншого досліджували питання форму-
вання та впровадження системи управління
якістю агропродукції [4].

Враховуючи глибину досліджень актуаль-
ним залишається питання формування інтегро-
ваного підходу. Більшість праць розглядають
логістику та інновації як окремі напрями, тоді
як сучасні виклики вимагають їх синергії в
єдиній стратегії управління якістю. Все це об-
грунтовує актуальність теми досліджень, їх
теоретичну та практичну цінність.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Відповідно до вказаного, метою статті є об-
грунтування теоретико-методичних засад фор-

мування стратегії управління якістю продукції
аграрних підприємств шляхом інтеграції логі-
стичних принципів оптимізації потоків та впро-
вадження інноваційних технологій контролю
на всіх етапах ланцюга "постачання-виробниц-
тво-збут".

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У сучасній економічній науці управління
якістю продукції аграрного сектору зазнає
фундаментальних трансформацій. Традицій-
не тлумачення якості виключно як відповід-
ності фізико-хімічних параметрів продукції
встановленим стандартам (ДСТУ, ISO) втра-
чає свою актуальність в умовах глобалізації
ринків та цифровізації економіки. Науковий
дискурс зміщується у площину процесного
підходу, де якість розглядається як інтег-
ральна характеристика ефективності функц-
іонування всього ланцюга створення вар-
тості. У цьому контексті стратегія управлін-
ня якістю аграрного підприємства не може
обмежуватися лише технологічними аспекта-
ми вирощування, а повинна базуватися на
синергетичній взаємодії логістичних потоків,
інноваційних технологій та інституційного
середовища.

Відповідно теоретико-методологічне під-
грунтя дослідження грунтується на визначенні
того, що агропромислове виробництво є
складною стохастичною системою, результа-
тивність якої визначається здатністю підприє-
мства нівелювати вплив зовнішніх факторів-
загроз та використовувати вплив факторів-
можливостей.

В умовах воєнного стану та порушення тра-
диційних економічних зв'язків, логістична
складова трансформується з допоміжної
функції транспортування у критичний фактор
збереження споживчої вартості продукції.
Водночас, інноваційна складова виступає
інструментом подолання інформаційної неуз-
годженості між виробником та споживачем,
забезпечуючи прозорість процесів.

Виходячи з цього, запропонована стратегія
управління якістю є багаторівневою ієрархіч-
ною системою, що охоплює три взаємопов'я-
зані рівні:

Перший рівень — логістичний, який ба-
зується на теорії управління матеріальними
потоками. Специфіка аграрної продукції
(біологічна активність, обмежений термін
зберігання, залежність від кліматичних умов)
вимагає розгляду якості як функції часу та
умов переміщення. Адже будь-яка диск-
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ретність або затримка у логістичному лан-
цюзі (простої транспорту, порушення темпе-
ратурних режимів, неефективна складська
логістика) призводить до незворотних втрат
якісних характеристик (вмісту білка, клейко-
вини, олійності тощо). Отже, на цьому рівні
стратегія передбачає впровадження прин-
ципів "ощадливого виробництва" та логісти-
ки "точно в час" (Just-in-Time), що дозволяє
мінімізувати терміни перебування продукції
на проміжних етапах, де ризики втрати якості
є найвищими.

Другий рівень — інноваційно-технологіч-
ний — базується на концепціях "Індустрія 4.0"
та "Агро 4.0". Його теоретичною основою є пе-
рехід від дискретного лабораторного контро-
лю до безперервного цифрового моніторингу.
Використання технологій Інтернету речей
(IoT), супутникового моніторингу полів, дронів
та систем штучного інтелекту дозволяє пере-
творити процес управління якістю з реактив-

ного (реагування на виявлені не-
відповідності) на проактивний
(попередження виникнення де-
фектів). Інновації забезпечують
об'єктивізацію даних про якість,
усуваючи суб'єктивний "людсь-
кий фактор", та створюють циф-
рову екосистему підприємства,
де кожна одиниця продукції має
свій "цифровий двійник" із по-
вною історією походження.

Третій рівень — інституцій-
но-репутаційний рівень — є кри-
тично важливим для стратегіч-
ного позиціонування на міжна-
родних ринках. Він базується на
теорії трансакційних витрат та
економіці довіри. Якість тут роз-
глядається як інструмент фор-
мування репутаційного капіталу.
Забезпечення повної простежу-
ваності через технології блок-
чейн, дотримання екологічних
стандартів (у рамках European
Green Deal) та сертифікація про-
цесів формують інституційну
довіру до виробника. Стратегія
на цьому рівні спрямована на ка-
піталізацію якості: перетворення
високих стандартів виробництва
та логістики на додану вартість
бренду.

Реалізація цієї трирівневої
моделі відбувається наскрізно
через усі ланки операційного

циклу підприємства.
Ланка "Постачання" передбачає вхідний

контроль якості ресурсів (насіння, добрив,
пального) та оптимізацію закупівельної логі-
стики для запобігання використанню неякісної
сировини, що унеможливлює отримання якіс-
ного кінцевого продукту.

Ланка "Виробництво" через впровадження
точного землеробства як методу оптимізації
вегетаційних умов та внутрішньої логістики
збирання врожаю для мінімізації механічних
пошкоджень й втрат біологічної маси.

Ланка "Збут" передбачає забезпечення
цілісності "ланцюгів постачання", викори-
стання смарт-контрактів та оптимальних
форм організації перевезень, що гаранту-
ють кінцевому споживачу отримання про-
дукції із задекларованими якісними пара-
метрами.

Таким чином, стратегічне управління які-
стю сучасного аграрного підприємства є комп-

Етап дослідження 
Завдання 

етапу 
Використані 

методи 
Сутність методу  

та очікуваний результат 
I. Діагностичний Виявлення 

«слабких 
місць» у 
ланцюзі, де 
відбувається 
втрата якості 
продукції. 

Картування 
потоку 
створення 
цінності  
(VSM-аналіз) 

Метод графічного зображення 
руху матеріальних та 
інформаційних потоків. 
Дозволяє візуалізувати весь 
шлях продукції від поля до 
точки відвантаження та 
ідентифікувати етапи, які не 
додають цінності, а лише 
створюють втрати (наприклад, 
надмірне очікування на 
елеваторі, зайві 
перевантаження). 

II. Аналітичний Оцінка 
ефективності 
логістичних 
операцій. 

SCOR-
моделювання 

Методика діагностики, що 
дозволяє розкласти складний 
логістичний процес на прості 
складові: планування, закупівля, 
виробництво, доставка.  
Дозволяє розрахувати шлях 
«Ідеального виконання 
замовлення» - частку продукції, 
доставленої вчасно, в повному 
обсязі та без пошкоджень. 

III. Оціночний Вибір 
оптимальних 
інноваційних 
технологій 
для 
впровадження
. 

Метод аналізу 
ієрархій (Метод 
Т. Сааті) 

Математичний інструмент 
прийняття рішень у 
багатокритеріальних задачах. 
Метод економіко-
математичного моделювання, 
який дозволяє обрати найкращу 
інновацію (наприклад, між 
впровадженням дронів чи 
автоматизацією складу) шляхом 
порівняння їх важливості для 
збереження якості продукції. 

IV. Прогностичний Оцінка 
економічного 
ефекту від 
пропонованої 
стратегії. 

Економіко-
статистичне 
моделювання 

Побудова прогнозних моделей, 
які показують, як зменшення 
часу транспортування вплине на 
кінцеві показники якості зерна 
та фінансовий результат 
підприємства. 

 

Таблиця 1. Система методів дослідження стратегічного
управління якістю аграрного підприємства

Джерело: складено автором на основі [1—4, 6, 10].
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лексною системою адаптивно-
го менеджменту, яка шляхом
інтеграції оптимізованих логі-
стичних потоків та передових
цифрових технологій забезпе-
чує максимізацію споживчої
цінності продукції та мініміза-
цію сукупних втрат у ланцюзі
постачання.

При формуванні стратегії
управління якістю продукції
аграрних підприємств шляхом
інтеграції логістичного підхо-
ду та інноваційних технологій
на етапах ланцюга "постачан-
ня-виробництво-збут" доціль-
ним є поєднання якісних ме-
тодів для оцінки організацій-
них факторів та кількісних ме-
тодів для вимірювання ефек-
тивності матеріальних потоків.
Для цього пропонується мето-
дологічний алгоритм, що вклю-
чає чотири етапи, на кожному
з яких застосовано специфіч-
ний науковий інструментарій
(Табл. 1).

Центральне місце в методо-
логії посідає SCOR-моделювання. Суть цього
методу полягає в тому, щоб розглядати логі-
стику підприємства не як хаотичний набір дій,
а як стандартизований процес із чіткими ета-
пами та процесами. Це дозволить встановити
пряму залежність: як надійність логістичного
ланцюга впливає на збереження споживчих
властивостей товару. Наприклад, за допомо-
гою цієї моделі можна кількісно довести, що
інвестиції в якісну складську логістику можуть
лати більший приріст вартості кінцевого про-
дукту, ніж просте збільшення обсягів вироб-
ництва.

Для обгрунтування вибору інноваційних
рішень застосовано метод аналізу ієрархій.
Його суть полягає у розкладанні складної
проблеми вибору на прості складові. Експер-
ти оцінюють різні технології (наприклад,
блокчейн, GPS-трекери, "розумні" датчики) за
шкалою важливості. Це дозволяє уникнути
суб'єктивізму і науково обгрунтувати, чому
підприємству варто інвестувати саме наприк-
лад в цифровізацію контролю якості, а не в
інші напрями.

Важливим елементом методології є також
використання бенчмаркінгу (порівняльного
аналізу). Сутність методу полягає у співстав-
ленні показників якості та логістичних витрат

досліджуваних українських підприємств із по-
казниками кращих світових компаній-аналогів.
Це дає змогу виявити "розриви ефективності"
та сформувати конкретні цілі для стратегії уп-
равління якістю.

Застосування запропонованого методо-
логічного апарату дозволить перейти від
інтуїтивних рішень до науково обгрунтова-
ного управління, де кожен крок підтвердже-
ний розрахунками та аналізом реальних про-
цесів.

Формування стратегії управління якістю
продукції аграрних підприємств відбуваєть-
ся під тиском комплексу зовнішніх факторів,
які строрюють умовидля розвитку або сто-
гнації логістичних та інноваційних підсистем.
Для ідентифікації цих впливів проведено
структурний аналіз середовища, результати
якого згруповано за напрямками впливу на
ключові елементи системи управління якістю
(Табл. 2).

На основі проведеного аналізу можна
констатувати, що зовнішнє середовище сьо-
годні діє як каталізатор примусової модерн-
ізації. Традиційна система управління якістю,
яка базувалася на стабільній логістиці та па-
перовому контролі, виявилася нежиттєздат-
ною.

Фактори 
зовнішнього 
середовища 

Вплив  
на логістичну складову якість 

(Збереження продукції) 

Вплив  
на інноваційну складову якість 

(Контроль та моніторинг) 
Політико-
правові 
(Євроінтеграція 
та регулювання) 

Гармонізація законодавства 
України з регламентами 
Європейського Союзу вимагає 
повної перебудови складської 
логістики під стандарти HACCP. 
Це змушує підприємства систему 
зберігання продукції, що 
мінімізує ризики псування. 

Жорсткі вимоги партнерів щодо 
підтвердження наявності продукції 
певної якості («від лану до столу») 
стимулюють примусове 
впровадження системи цифрової 
прозорості та електронного 
документообігу, без якого 
постачання ( в т.ч. експорт) стають 
неможливими. 

Військово-
економічні 
(Дестабілізація 
ринку) 

Руйнування портової 
інфраструктури та блокування 
кордонів збільшило термін 
обороту логістичних ланцюгів у 
2-3 рази. Це створило критичні 
навантаження на систему 
збереження якості під час 
транспортування, вимагаючи 
використання спеціалізованих 
контейнерів та технологій 
збереження. 

Високі воєнні ризики та 
неможливість фізичного контролю 
вантажів на певних етапах 
прискорили перехід до дистанційного 
моніторингу. Інновації 
(супутниковий зв’язок, автономні 
датчики) стали єдиним способом 
гарантувати якість вантажу в «сліпих 
зонах» логістики. 

Технологічні 
(Глобальна 
цифровізація) 

Поява нових видів пакування 
(зокрема з газомодифікуючим 
середовищем) дозволяє 
нівелювати вплив подовжених 
логістичних ланцюгів, зберігаючи 
кондиційність продукції навіть за 
умови тривалого часу доставки, 
що особливо важливо для 
експортних операцій. 

Доступність технологій Інтернету 
речей та штучного інтелекту 
дозволяє перейти від вибіркового 
лабораторного аналізу до суцільного 
автоматизованого сканування якості 
партії продукції, що знижує вплив 
людського фактору та корупційних 
ризиків при прийнятті продукції. 

 

Таблиця 2. Матриця впливу зовнішніх факторів навколишнього
середовища на логістичні та інноваційні компоненти системи

якості
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Критичним викликом для логістичної скла-
дової стало забезпечення температурного ре-
жиму, режиму вологості та інших, які істотно
впливають на якісні параметри агропродукції
в умовах енергетичного дефіциту та подовже-
них маршрутів. Це змусило агровиробників
інвестувати в автономні логістичні рішення (га-
зові зерносушарки, вакуматори та інше спе-
ціалізоване обладнання), які забезпечують без-
перервність процесу обробки та зберігання
врожаю.

Водночас, інноваційна складова системи
якості зазнала впливу через зміну запитів спо-
живачів. Глобальний тренд на екологічність та
безпечність продуктів харчування обгрунтовує
інновації органічного спрямування та стиму-
лює рішення, за яких система управління які-
стю буде не просто фіксувати параметри про-
дукції, а генерувати цифровий паспорт кожної
партії товару, інтегрований у глобальні логі-
стичні платформи.

Таким чином, аналіз доводить, що адапта-
ція системи управління до зовнішніх викликів
можлива завдяки використанню синергії лог-
істики, як складової, яка забезпечує фізичне
збереження параметрів продукції в складних
умовах та інновацій, які забезпечать генеру-
вання оперативної та достовірної цифрової
інформацію про цей стан для всіх учасників
ринку.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Проведене дослідження дозволило обгрун-

тувати, що стратегія управління якістю про-
дукції аграрних підприємств у сучасних умовах
має формуватися на основі інтеграції логістич-
них принципів та інноваційних технологій, що
забезпечує системний підхід до підвищення
конкурентоспроможності продукції в умовах
зростаючої турбулентності зовнішньої середо-
вища.

Традиційні моделі контролю, орієнтовані
на вибіркову перевірку та фіксацію кінцевих
параметрів продукції, не забезпечують на-
лежного рівня якості в умовах трансфор-
мації транспортних маршрутів, зміни кліма-
тичних умов та високих ризиків порушення
технологічних режимів. Одночасно логі-
стичний підхід, заснований на оптимізації
потоків "постачання — виробництво —
збут", забезпечує мінімізацію втрат спожив-
чих властивостей на кожному етапі руху
продукції, а інноваційні рішення створюють
можливість для безперервного моніторингу,

точного прогнозування та автоматизації
процесів контролю.

Якість агропродукції формується як ре-
зультат взаємодії матеріальних, інформаційних
та управлінських потоків, тому ефективна стра-
тегія має передбачати їх узгодження в єдиній
системі. Запропонована трирівнева модель —
логістичний, інноваційно-технологічний та
інституційно-репутаційний рівні — забезпечує
комплексне охоплення як внутрішніх процесів
підприємства, так і його взаємодії з контраген-
тами.

Впровадження сучасних цифрових техно-
логій (супутникового моніторингу, автомати-
зованих систем управління тощо) сприяє пере-
ходу від реактивного до проактивного управл-
іння якістю, дозволяючи не лише фіксувати, а
й попереджати відхилення, формуючи прозо-
ру та надійну систему простежуваності про-
дукції н всіх етапах.

Аналіз впливу зовнішньої середовища
засвідчив, що геополітичні, економічні та
технологічні фактори одночасно створю-
ють як ризики, так і стимули для модерні-
зації системи управління якістю. Воєнні
загрози, порушення транспортної інфрас-
труктури та підвищення вимог міжнародних
ринків фактично трансформують логістич-
ну та інноваційну складові у критичні еле-
менти забезпечення стабільності виробниц-
тва та експ орту.  Це підтверджує не-
обхідність удосконалення логістичних про-
цесів, адаптації інфраструктури зберігання
та транспортування під сучасні вимоги, а
також масштабного впровадження цифро-
вих систем контролю.

Перспективами подальших досліджень є
розроблення практичних інструментів оціню-
вання ефективності інтегрованих стратегій уп-
равління якістю, розрахунок економічної ре-
зультативності застосування цифрових техно-
логій у логістичних процесах, а також форму-
вання моделей підвищення стійкості аграрних
підприємств у кризових та посткризових умо-
вах.
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ASSESSMENT OF THE ECONOMIC POTENTIAL OF SIDE FOREST
USE IN THE CONTEXT OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

У статті здійснено комплексний аналіз економічного потенціалу побічного лісокористування в Україні в кон-
тексті переходу лісового господарства до принципів сталого розвитку. Обгрунтовано необхідність переосмислення
ролі побічних лісових ресурсів на тлі сучасних глобальних викликів — посилення кліматичних змін, деградації лісо-
вих екосистем, зростання антропогенного навантаження та підвищеного попиту на біоресурси. Авторами було з'я-
совано, що побічне лісокористування, яке тривалий час залишалося недооціненим, має значний економічний, еколо-
гічний і соціальний потенціал, здатний забезпечити додаткову стійкість лісового сектору та місцевих громад. Раціо-
нальне побічне лісокористування здатне сприяти підвищенню якості лісових насаджень, зниженню собівартості де-
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Сталий розвиток є однією з основних па-
радигм сучасного суспільства, яка вимагає
забезпечення балансу між економічними,
екологічними та соціальними інтересами.
Важливим компонентом сталого розвитку є
ефективне використання природних ресурсів,
що включає не тільки основні, а й побічні про-
дукти, які утворюються в процесі лісокорис-
тування. В Україні та багатьох країнах світу
лісова галузь є важливим сектором економі-

ревини, поліпшенню стану грунтів, регуляції водного режиму та загальному зміцненню стійкості лісів до кліматич-
них і антропогенних викликів. У роботі обгрунтовано необхідність гармонізації національної лісової політики з євро-
пейськими підходами та інтеграції оцінювання побічних ресурсів у стратегічні документи розвитку лісового секто-
ру. За результатами аналізу зроблені висновки про ключові можливості для розвитку побічного лісокористування в
Україні та надано рекомендації щодо інтеграції цих напрямків у національну стратегію сталого розвитку лісового
сектору.

This article presents a comprehensive and in-depth analysis of the economic potential inherent in secondary forest
use (SFU) within Ukraine, critically examining its pivotal role in the fundamental transition of national forestry practices
toward the principles of long-term sustainable development. It rigorously substantiates the urgent imperative to radically
rethink and elevate the significance of secondary forest resources (SFR) against the accelerating backdrop of complex
contemporary global challenges that pose substantial threats to forest viability and ecosystem services. These pressing
challenges notably include the escalating intensification of climate change impacts (such as rising temperatures and
extreme weather events), the accelerating degradation of vital forest ecosystems (including biodiversity loss), the
relentless growth of direct anthropogenic pressure on natural resources (like illegal logging and recreational overuse),
and the continuously increasing global demand for diverse biological resources. The authors decisively establish that
SFU, which has historically been unjustly underestimated and often marginalized within traditional forest management
frameworks, possesses a profound and multifaceted potential?encompassing significant economic value, critical ecological
benefits, and substantial social upliftment. The implementation of rational, scientifically informed, and environmentally
responsible secondary forest use practices (such as harvesting berries, mushrooms, medicinal plants, or minor wood
products) is shown to contribute substantially to achieving a series of vital positive outcomes: enhancing the overall
quality and vigor of existing forest plantations through necessary silvicultural interventions; effectively reducing the
unit cost of primary forest products (wood) through strategic revenue diversification and improved resource utilization;
significantly improving soil health, structure, and fertility by promoting sustainable biomass extraction; ensuring better
regulation of regional water regimes and reducing runoff; and, most importantly, universally strengthening the intrinsic
resilience of forest ecosystems against combined climatic and anthropogenic stressors, recognized as a key priority for
modern forest policy and climate change mitigation efforts. Finally, concrete, practical, and highly targeted
recommendations are meticulously provided for effectively integrating these essential and highly beneficial activity
areas into the national strategy for the sustainable and balanced development of the forest sector, thereby ensuring the
maximization of long-term ecological, economic, and social benefits derived from the nation's precious forest assets and
fostering a circular bioeconomy.

Ключові слова: побічне лісокористування, сталий розвиток, екологічні послуги, біорізно-
маніття, лісове господарство.

Key words: secondary forest use, sustainable development, environmental services, biodiversity,
forestry.

ки, що забезпечує не тільки постачання де-
ревини для промисловості, але й виконує
функції збереження біорізноманіття, регу-
лювання кліматичних умов і забезпечення
екологічної рівноваги. Сьогодні одним із пер-
спективних напрямів розвитку лісового гос-
подарства є раціональне використання по-
бічних продуктів лісу — таких як лісова
підстилка, залишки після заготівлі деревини
та деревні відходи. Вони часто залишаються
невикористаними або недооціненими, хоча
можуть мати значну економічну цінність і
стати додатковим джерелом доходу для лісо-
вого господарства.
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Незважаючи на значний потенціал по-
бічного лісокористування, на сьогоднішній
день питання його ефективної оцінки і вико-
ристання залишаються недостатньо вивчени-
ми в Україні. Проблема полягає в тому, що в
багатьох випадках побічні продукти лісоко-
ристування втрачаються або не отримують
належної економічної оцінки, що призводить
до неефективного використання природних
ресурсів, забруднення навколишнього сере-
довища та зниження рівня економічної виго-
ди для лісових господарств і національної
економіки в цілому. Оцінка економічного по-
тенціалу побічних лісових ресурсів повинна
враховувати не тільки фінансові та техно-
логічні аспекти, а й екологічні, соціальні та
інституційні фактори, що в сукупності доз-
волить створити ефективну модель управлі-
ння лісовими ресурсами в умовах сталого
розвитку.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питання сталого розвитку лісового госпо-
дарства та екологізації лісокористування по-
слідовно розглядаються у вітчизняних дослід-
женнях, де лісові ресурси визначаються як ба-
гатофункціональна екосистема, а не лише дже-
рело деревини, забезпечуючи методологічне
підгрунтя для подальших досліджень економі-
чного потенціалу побічного лісокористування.
Значний внесок у розробку теоретичних основ
економічної оцінки природних ресурсів зроби-
ли на початковому етапі формування К.Г. Гоф-
ман [1], А.А. Мінц [2]. На сучасному етапі над
цією проблематикою працюють  Р.Г. Дубас,
О.І. Дребот, І.М. Лицур, О.І. Фурдичко та інші
дослідники [3—6]. Сучасне побічне лісокорис-
тування розглядається як один з інструментів
реалізації принципів сталого розвитку, що по-
требує подальшого наукового аналізу його еко-
номічного потенціалу та інтеграції відповідних
підходів у практику управління лісовими ресур-
сами.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті полягає в оцінці економічного
потенціалу побічного лісокористування в умо-
вах сталого розвитку, визначенні ключових
факторів, що впливають на ефективність ви-
користання цих ресурсів, а також розробці ре-
комендацій щодо оптимізації управління по-
бічними лісовими ресурсами з урахуванням
економічних, екологічних і соціальних ас-
пектів.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Загальна площа лісових ділянок, що вхо-
дять до складу лісового фонду України, стано-
вить 10,4 млн гектарів, з яких 9,6 млн гектарів
покрито лісовою рослинністю. Лісистість краї-
ни на рівні 15,9% є відносно низькою, хоча Ук-
раїна посідає 9-е місце в Європі за площею лісів
і 6-е місце за запасами деревини. Лісорослинні
умови в Україні мають високу неоднорідність,
що обумовлює нерівномірне розміщення лісів
по території держави. Лісистість варіюється від
3,7% в Запорізькій області до 51,4% в Закар-
патті.

Особливість лісової галузі — штучне поход-
ження близько половини лісів, а це вимагає по-
стійного й ретельного догляду. Побічне лісоко-
ристування, надзвичайно важлива частина лісо-
вої діяльності, яка включає в себе всі ресурси,
що виникають під час лісогосподарських робіт,
але не використовуються безпосередньо для ос-
новних цілей, таких як заготівля деревини для
будівництва, меблів, виробництва паперу тощо.
До таких ресурсів належать залишки деревини,
лісова підстилка, корені дерев, відходи від об-
робки деревини, відходи лісозаготівель та біо-
логічно активні компоненти лісових екосистем,
які мають значний потенціал для подальшого ви-
користання в різних галузях економіки.

Згідно з Статтею 73 Лісового кодексу Ук-
раїни, до побічних лісових користувань нале-
жать різноманітні види діяльності, не спрямо-
вані на основне використання лісових ресурсів
(наприклад, заготівлю деревини). До таких ко-
ристувань відносять: заготівлю сіна, випасан-
ня худоби, розміщення пасік, а також збиран-
ня дикорослих плодів, горіхів, грибів, ягід,
лікарських рослин, лісової підстилки та очере-
ту. Важливо, що всі ці види користування по-
винні здійснюватися таким чином, щоб не зав-
давати шкоди екосистемі лісу та не порушува-
ти його природний баланс [7].

Законодавче визначення побічних лісових
користувань підкреслює необхідність здійснен-
ня таких видів діяльності в межах екологічно
безпечних стандартів. Всі ці користування ма-
ють відбуватися з урахуванням принципів ста-
лого розвитку та без заподіяння шкоди лісо-
вим екосистемам. Важливим аспектом є те, що
це дозволяє значною мірою уникнути над-
мірного навантаження на ліс, що є важливою
запорукою для забезпечення його відновлен-
ня та сталості (рис. 1).

Побічне лісокористування є важливою ча-
стиною раціонального використання лісів,
адже воно допомагає не лише зберігати при-



Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

115

родне різноманіття, а й забезпечує місцеві гро-
мади необхідними ресурсами — продуктами
харчування, сировиною чи матеріалами для по-
бутових потреб. Водночас важливо, щоб лісо-
ве господарство підтримувало розумний ба-
ланс між використанням і охороною лісів, не
допускаючи виснаження чи деградації екосис-
тем. Такий підхід гарантує, що ліси залишати-
муться продуктивними й життєздатними у дов-
гостроковій перспективі [8].

Міністерство економіки, довкілля та
сільського господарства України наразі є дію-
чим центральним органом виконавчої влади,
який відповідає за формування лісової політи-
ки в країні. Однак важливо зазначити, що лісо-
ве господарство України має складну багатов-
ідомчу структуру, що ускладнює ефективну
реалізацію єдиної лісової політики. Така ситу-
ація є наслідком історично сформованого роз-
поділу управлінських повноважень серед
різних міністерств та відомств, що займаються
лісовими ресурсами, а також наявності числен-
них лісокористувачів, яким лісові ділянки на-
дані в постійне користування.

Згідно з Лісовим кодексом України та Зе-
мельним кодексом України, ліси можуть пере-
бувати в державній, комунальній та приватній
власності. Основна частина лісів, близько 13%
земельних ділянок лісогосподарського при-
значення, знаходяться у постійному користу-

ванні комунальних підприємств, підпорядкова-
них органам місцевого самоврядування. Част-
ка лісів приватної власності в Україні є
мінімальною та становить менше 0,1% загаль-
ної площі лісових земель.

2 жовтня 2025 року була затверджена Стра-
тегія з переходу до наближеного до природи
лісівництва, що стала важливим кроком на шля-
ху до сталого розвитку лісового господарства
України. Вона передбачає гармонізацію управ-
ління лісами з європейськими підходами, зок-
рема враховуючи досвід таких країн, як Сло-
ваччина, Німеччина та Швейцарія, що успішно
реалізували концепції наближеного до приро-
ди лісівництва. Оскільки Україна взяла курс на
інтеграцію в європейське лісове законодавство,
стратегічний вибір орієнтується на кращі прак-
тики та принципи, що відповідають екологіч-
ним, економічним і соціальним потребам [9].

Українське лісове господарство сьогодні
стикається з низкою серйозних викликів. Од-
ним із основних є наслідок надмірного госпо-
дарського впливу минулих десятиліть, що
призвів до значного поширення монокультур у
лісових масивах. Таке поширення зменшило
біорізноманіття, знизило кліматичну стійкість
екосистем і порушило природні цикли віднов-
лення лісів. Важливим фактором є також зміни
клімату, що проявляються у збільшенні ви-
падків посух, сильних буревіїв, а також у заго-

Рис. 1. Стратегія сталого використання побічного лісокористування
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стренні проблем з інвазіями шкідників і хвороб
лісів. Така ситуація вимагає невідкладних за-
ходів для підвищення стійкості лісових екоси-
стем.

Неможливо не звернути увагу на вимоги
сучасного суспільства, яке ставить перед лісо-
вим господарством завдання забезпечити ба-
ланс між екологічними та економічними аспек-
тами. Сьогодні, більше ніж будь-коли, необхі-
дно орієнтуватися на стратегії, які дозволяють
не тільки ефективно використовувати лісові
ресурси, а й зберігати природний потенціал
лісів для майбутніх поколінь [14, 15].

В умовах сталого розвитку лісове господар-
ство має орієнтуватися на довгострокову еко-
номічну вигоду, не шкодячи екологічній
стійкості лісових екосистем. Побічне лісокори-
стування є важливим компонентом цього про-

цесу, оскільки воно сприяє раціональному ви-
користанню лісових ресурсів без порушення
природних циклів відновлення лісів. За різни-
ми оцінками, побічні ресурси лісів можуть ста-
новити значну частину потенційного прибутку
лісового сектору, а також забезпечити додат-
кові екологічні вигоди, такі як покращення
якості грунтів і водних ресурсів.

Для сталого використання лісових ресурсів
критично важливо оцінювати недеревну рос-
линність. Економічна цінність дарів лісу (ягід,
грибів, біологічно активних компонентів) час-
то перевищує прибуток від деревини, що робить
їх ключовим джерелом доходу для місцевих
громад та розвитку природоохоронних ініціа-
тив.

Оцінка економічного потенціалу недерев-
ної лісової рослинності є значно складнішою,

Рис. 2. Основні напрями реалізації стратегії з наближеного
до природи лісівництва (НПЛ)

Джерело: сформовано на основі [9].
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ніж оцінка деревного запасу, через відмінності
у процесах відтворення та використання цих
ресурсів. Зокрема, врожай недеревної рослин-
ності часто важко прогнозувати через велику
кількість екологічних факторів, які впливають
на їх ріст і розвиток. Фактори, такі як клімат,
стан грунтів, технічні особливості збору та пе-
реробки, можуть значною мірою варіювати в
межах одного лісового масиву, що робить про-
гнозування економічного потенціалу цих ре-
сурсів набагато складнішим.

У зв'язку з цим, економічні оцінки побічно-
го лісокористування часто мають менший
рівень достовірності в порівнянні з економіч-
ними оцінками деревного запасу, оскільки ба-
гато з цих ресурсів є менш стабільними та за-
лежать від численних зовнішніх умов. Крім
того, ці ресурси мають свою специфіку вико-
ристання, що також впливає на точність еко-
номічних прогнозів.

У лісовому господарстві недеревні ресурси,
зокрема ягідники, лікарські рослини та інші біо-
логічно активні компоненти, набувають все
більшого значення з огляду на їхній економіч-
ний та екологічний потенціал. Проблема оцін-
ки цих ресурсів є складною, оскільки вона по-
требує врахування не лише ринкових цін на
продукцію, але й екологічних і соціальних ас-
пектів, що пов'язані з їхнім використанням.
Однак, існує кілька підходів до визначення еко-
номічної вартості недеревної рослинності, се-
ред яких важливе місце займають пропозиції,
викладені в працях таких учених, як А.Н. Чуп-
ров і І.М. Синякевич [10].

А.Н. Чупров, видатний фахівець у галузі
лісового господарства, запропонував концеп-
цію, згідно з якою позитивний еколого-лісівни-
чий ефект від раціональної організації побічно-
го користування лісами та мисливським госпо-
дарством певного підприємства складається з
двох основних частин:

1. Збільшення ціни 1 м3 заготовленої дере-
вини можна підвищити завдяки покращенню її
якості, що досягають шляхом науково обгрун-
тованої організації побічного користування
лісами та ефективного управління лісовими
насадженнями.

2. Оптимізація економічних результатів лі-
сових підприємств досягається через знижен-
ня собівартості деревини. Таке зниження є пря-
мим наслідком підвищення товарності насад-
жень і класу бонітету, що забезпечує зменшен-
ня витрат на заготівлю.

За допомогою цих двох компонентів Чуп-
ров пропонує розрахунок ефекту для конкрет-
ного підприємства, де отриманий економічний

ефект перераховується на річний обсяг виве-
зеної деревини. Такий підхід дозволяє не лише
оцінити безпосередні економічні вигоди від
раціонального використання лісових ресурсів,
а й врахувати ефекти від поліпшення якості
лісів, що може значно підвищити економічну
ефективність.

І.М. Синякевич, видатний науковець у галузі
економіки лісокористування, надає особливе
значення оцінці недеревних ресурсів лісу,
оскільки в багатьох випадках цінність таких ре-
сурсів, як ягоди та лікарські рослини, може
перевищувати економічне значення середньо-
річного приросту деревини. Синякевич вважає,
що економічна оцінка недеревної рослинності
є обов'язковою частиною управлінських стра-
тегій, адже вона дає змогу краще зрозуміти
повний потенціал лісових ресурсів і їхню роль
у забезпеченні сталого розвитку лісового гос-
подарства [10].

Для цього І.М. Синякевич пропонує еконо-
мічну оцінку одного гектара лісової недерев-
ної рослинності за допомогою формули:

                                  Z =  (1),

де і — кількість видів лісової недеревної
рослинності, які є об'єктами економічної оцін-
ки (і = 1,2,3… J);

Ці — ціна 1 кг продукції з недеревної рос-
линності і-го виду (лікарської сировини, грибів,
ягід, плодів), грн;

Мі — економічно доступні ресурси недерев-
ної рослинності і-го виду, кг/га;

Сі — повна собівартість заготівлі економі-
чно-доступних ресурсів недеревної рослин-
ності і-го виду, грн/га.

Обидва підходи, як Чупрова, так і Синяке-
вича, мають свої переваги і недоліки. Підхід
Чупрова більш орієнтований на традиційне
лісове господарство, де основним ресурсом є
деревина. Він дозволяє розраховувати еконо-
мічний ефект від підвищення якості деревних
насаджень і зниження собівартості продукції.
Однак, цей підхід обмежується лише оцінкою
деревних ресурсів і не враховує повною мірою
потенціал недеревних ресурсів.

Натомість підхід Синякевича робить акцент
на більш широкому спектрі лісових ресурсів,
зокрема на недеревних компонентах, таких як
ягоди та лікарські рослини. Оцінка економіч-
ної вартості недеревної рослинності є актуаль-
ною для сталого розвитку лісового господар-
ства, оскільки вона сприяє максимізації вико-
ристання всіх лісових ресурсів і дає можливість
диверсифікації джерел доходу для лісових
підприємств і місцевих громад.
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Побічне лісокористування може бути поді-
лене на кілька основних напрямків:

1. Деревні залишки та відходи лісозаготівлі —
включають в себе пні, гілки, кору, а також
відходи переробки деревини, які можуть бути
використані для виробництва біопалива, ком-
позитних матеріалів та інших продуктів.

2. Біологічно активні компоненти лісових
екосистем — лікарські рослини, гриби, ягоди
та інші природні ресурси, що мають значний
попит на ринку та можуть бути перероблені в
біологічно активні добавки, косметику та інші
продукти.

3. Екологічні та рекреаційні послуги — ви-
користання лісів для розвитку екологічного
туризму, рекреації, освіти та наукових дослід-
жень, що має великий потенціал для створення
додаткових джерел доходу для місцевих гро-
мад [11].

Оцінка економічного потенціалу побічного
лісокористування є важливим етапом для ефек-
тивного управління лісовими ресурсами, оск-
ільки дозволяє не лише підвищити рента-
бельність лісового господарства, а й забезпе-
чити сталий розвиток екосистем. Для проведен-
ня такої оцінки необхідно враховувати кілька
основних підходів, кожен з яких має свою спе-
цифіку та вагомість у загальній картині еконо-
мічного потенціалу побічного лісокористуван-
ня [12, 13].

В основі першого, ринкового, підходу ле-
жить аналіз вартості та затребуваності неде-
ревних ресурсів лісу. Саме такий метод перед-
бачає комплексне вивчення поточного попиту
на біопаливо, лікарську сировину та харчові
продукти (гриби, ягоди), а також прогнозуван-
ня ринкової динаміки у майбутньому. Такий
аналіз дає змогу передбачити зміни на ринку
та оптимізувати обсяги виробництва відповід-
но до майбутніх потреб. Враховуючи тенденції
переходу до відновлювальних джерел енергії та
зростання популярності натуральних про-
дуктів, можна очікувати стабільне збільшення
попиту на побічні продукти лісів, що, в свою
чергу, забезпечить додаткові економічні виго-
ди для лісового сектору.

Другим важливим аспектом є екологічний
підхід, який оцінює економічну вигоду, що ви-
никає внаслідок збереження та покращення
екосистемних послуг лісів. Ліси відіграють клю-
чову роль у забезпеченні якості води, захисті
від ерозії грунтів та зниженні викидів CO2.
Оцінка таких вигод включає в себе не тільки
збереження природних ресурсів, а й їхній вплив
на економічну діяльність, зокрема на сільське
господарство та інші галузі, що залежать від

здорових екосистем, дозволяючи оцінити по-
тенціал лісів не лише з точки зору товарних ре-
сурсів, а й з огляду на їхню здатність підтри-
мувати загальну екологічну рівновагу.Соціаль-
ний підхід є ще одним важливим елементом
оцінки економічного потенціалу побічного
лісокористування. Він включає в себе аналіз соц-
іальних вигод, таких як створення робочих
місць, розвиток місцевого бізнесу та стимулю-
вання туризму. Рекреаційні послуги, що нада-
ються лісами, можуть значно підвищити со-
ціально-економічний рівень місцевих громад,
особливо в сільських районах, де можливості
для розвитку інших видів бізнесу обмежені. Роз-
виток екологічного туризму, прокат туристич-
ного обладнання, проведення екологічних екс-
курсій та інших послуг може забезпечити знач-
ний економічний внесок у місцеву економіку.

Для здійснення комплексної оцінки еконо-
мічних вигод побічного лісокористування по-
трібно враховувати поточний рівень попиту на
продукцію, вартість технологій переробки та
прогнозовані тенденції розвитку ринку. Розра-
хунки показали, що найбільший економічний
потенціал мають такі напрямки, як виробницт-
во біопалива з деревних залишків та розвиток
рекреаційних послуг, що відповідають сучас-
ним тенденціям зростання попиту на екологіч-
но чисті продукти та послуги.

Залучення усіх цих аспектів в управлінські
практиці лісового господарства допоможе зба-
лансувати економічні, екологічні та соціальні
інтереси, забезпечуючи сталий розвиток лісо-
вого сектору та максимізацію його вигод на
довгострокову перспективу.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Побічне лісокористування в Україні має

значний, але в повній мірі нереалізований
економічний потенціал. Побічні лісові корис-
тування — заготівля другорядних лісових ма-
теріалів, використання недеревної рослин-
ності, надання рекреаційних та інших послуг —
вже сьогодні нормативно визнані окремим на-
прямом діяльності, але їх реальний внесок у
доходи лісогосподарських підприємств зали-
шається відносно низьким.  Побічне лісокори-
стування, за умови дотримання екологічних
обмежень, може стати важливим інструментом
диверсифікації доходів і підвищення стійкості
лісового господарства, актуалізуючи потребу
в подальшому розвитку методів економічної
оцінки побічного лісокористування, з ураху-
ванням як ринкових показників, так і екосис-
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темних та соціальних ефектів. Існує потреба в
удосконаленні інструментів оцінки економіч-
ного потенціалу побічних лісових користувань
на різних просторових рівнях, розробленням
підходів до інтеграції результатів такої оцінки
в стратегії сталого розвитку лісового сектору
та регіональні програми. Доцільним є поєднан-
ня нормативно-правових напрацювань, страте-
гічних орієнтирів реформування лісового гос-
подарства і концепцій екологізації лісокорис-
тування з сучасними інструментами просторо-
вого аналізу, економічного моделювання та
моніторингу. Створюючи підгрунтя для форму-
вання практичних механізмів стимулювання
лісокористувачів до раціонального викорис-
тання побічних ресурсів, ми також посилимо
внесок побічного лісокористування в досягнен-
ня цілей сталого розвитку.
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METHODS FOR IMPROVING THE INSPECTION OF LEASE RELATIONS OF LESSORS
OF MUNICIPAL PROPERTY DURING THE IMPLEMENTATION
OF PUBLIC FINANCIAL CONTROL MEASURES

Статтю присвячено виявленню алгоритму виявлення та перевірки Держаудитслужбою типових порушень зако-
нодавства, що виникають під час передачі в оренду та основних засобів комунальної форми власності та подальшого
процесу провадження таких орендних відносин, а також визначенню в ході державних фінансових аудитів найбільш
економічно вигідних, доцільних та доступних методів збільшення доходу міських бюджетів за висновками, отрима-
ними в результаті проведення розрахунку сум індексації орендних платежів з урахуванням особливостей правового
регулювання процесу визначення щомісячного розміру орендної плати за комунальне майно, у тому числі під час
застосування положень Закону "Про оренду державного та комунального майна" від 03.10.2019 № 157-IX, постанови
Кабінету Міністрів України "Деякі питання оренди державного та комунального майна" від 03.06.2020 №483 та інших
законодавчих актів, що безпосередньо регулюють процес оренди майна комунальної власності в Україні.

Розглянуто чинне законодавство з питань визначення розміру стартової орендної плати при передачі об'єкта в
оренду через аукціон, щомісячної орендної плати за об'єкт комунальної власності, що передано в оренду за резуль-
татами аукціону (з урахуванням індексації), розміру стартової орендної плати при продовженні договорів оренди,
укладених за результатами проведення аукціону, а також нарахування штрафних санкцій на дебіторську заборго-
ваність орендарів комунального майна.

Проведено порівняльний аналіз застосування уповноваженими представницькими органами місцевого самовря-
дування Методики розрахунку орендної плати, затвердженої Постановою Кабінету Міністрів України від 28.04.2021
№630 з доступними законними альтернативами у частині проведення індексації орендних платежів у динаміці.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Ефективність та правомірність передачі ко-
мунального майна в оренду є важливим аспек-
том управління наявними у бюджетної устано-
ви основними засобами, оскільки надання
вільних об'єктів у користування приватним чи
державним партнерам сприяє значним додат-
ковим надходженням у місцевий бюджет. Ство-
рення методології перевірки питань, пов'яза-
них орендою комунального майна підвищить
ефективність проведення заходів державного
фінансового контролю, а аналіз наявних спо-
собів оптимізації надходжень від орендної пла-
ти за допомогою розробки та затвердження
методик розрахунку орендної плати за кому-
нальне майно з урахуванням вимог Закону Ук-
раїни "Про оренду державного та комунально-
го майна" від 03.10.2019 №157-ІХ, постанови
Кабінету Міністрів України від 03.06.2020 №483
"Деякі питання оренди державного та кому-
нального майна" дасть змогу визначити зако-

В статті сформовано пропозиції стосовно вибору найбільш економічно ефективної методики розрахунку оренд-
ної плати за комунальне майно з урахуванням принципів оренди та основної мети оренди, визначених на законодав-
чому рівні, запропоновано робочі документи аудитора для перевірки питань, пов'язаних з орендними відносинами
підконтрольних об'єктів.

The article is devoted to identifying the algorithm for detecting and verifying, by the State Audit Service, typical
violations of legislation that arise during the leasing of municipal fixed assets and the subsequent conduct of such lease
relations. It also focuses on determining, in the course of public financial audits, the most economically beneficial,
appropriate, and accessible methods for increasing municipal budget revenues based on the results obtained from
calculating indexation amounts of lease payments, taking into account the specifics of the legal regulation of determining
the monthly rental rate for municipal property. This includes the application of the provisions of the Law 'On the Lease
of State and Municipal Property' of 03.10.2019 No. 157-IX, the Resolution of the Cabinet of Ministers of Ukraine 'Certain
Issues of Leasing State and Municipal Property' of 03.06.2020 No. 483, as well as other legislative acts that directly regulate
the process of leasing municipal property in Ukraine.

The current legislation governing the determination of: the amount of the starting rent when transferring an object
for lease through an auction, the monthly rent for a municipal property object leased as a result of an auction (taking into
account indexation), and the amount of the starting rent when extending lease agreements concluded based on the results
of an auction, is analyzed.

A comparative analysis has been conducted on the application by authorized representative bodies of local self-
government of the Methodology for Calculating Rent, approved by the Resolution of the Cabinet of Ministers of Ukraine
dated April 28, 2021, No. 630, and other available lawful alternatives regarding the implementation of rent indexation
over time.

The article formulates proposals regarding the selection of the most economically efficient method for calculating
rent for municipal property, taking into account the principles of lease and the primary purpose of leasing as defined at
the legislative level. Auditor working documents are proposed for verifying issues related to lease relations of supervised
entities.

Ключові слова: оренда, орендна плата, індексація, методика розрахунку орендної плати,
комунальне майно, аналіз ефективності, основні засоби, державний фінансовий контроль.

Key words: lease, rental payment, indexation, rent calculation methodology, municipal property,
efficiency analysis, fixed assets, state financial control.

нодавчо обгрунтований підхід до питання виз-
начення стартової орендної плати при передачі
права оренди шляхом проведення аукціону та
її щомісячного розміру у межах термінів дії
відповідних договорів оренди комунального
майна.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика перевірки орендних відно-
син бюджетних установ органами державного
фінансового контролю та ефективності вико-
ристання методики розрахунку оренди кому-
нального майна, нажаль, фрагментарно висві-
тлені вітчизняними та зарубіжними вченими.
Водночас, окремі аспекти оренди державного й
комунального майна знайшли відображення у
працях М.Р. Лавриненко, І.Р. Калур, Г.А. Шкіря,
А.Р. Дуб, М.І. Багринський, В.В. Луць та інших.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою цієї статті є дослідження найбільш
поширених проблем, що супроводжують про-
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цес оренди комунального майна, та розроблен-
ня алгоритмів виявлення порушень у межах
державного фінансового контролю. У роботі
проведено оцінювання результативності засто-
сування Методики розрахунку орендної плати
за державне майно (Постанова КМУ №630 від
28.04.2021) та здійснено її порівняння з іншими
нормативно допущеними варіантами розрахун-
ку. Результати аналізу дозволяють сформува-
ти комплекс робочих документів аудитора та
надати обгрунтовані рекомендації щодо вибо-
ру найбільш ефективної і доцільної методики
визначення орендної плати.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Питання орендних правовідносин, зокрема
у сфері користування комунальним та держав-
ним майном, регулюються широким комплек-
сом нормативно-правових актів, на які органи
державного фінансового контролю мають спи-
ратися під час здійснення заходів, визначених
Законом України "Про основні засади здійс-
нення державного фінансового контролю в
Україні" від 26.01.1993 №2939-ХІІ (у тому числі
ревізій, державних фінансових аудитів, моні-
торингів та перевірок закупівель). Так, части-
ною 3 статті 759 Цивільного кодексу України
визначено, що особливості найму (оренди) дер-
жавного і комунального майна встановлюють-
ся Законом України "Про оренду державного
та комунального майна"[9]. Відповідно до пун-
кту 10 частини 1 статті 1 Закону України "Про
оренду державного та комунального майна" від
03.10.2019 № 157-ІХ (далі — Закон № 157),
оренда — речове право на майно, відповідно до
якого орендодавець передає або зобов'язуєть-
ся передати орендарю майно у користування за
плату на певний строк [5]. Орендодавцями у
розумінні Закону № 157 виступають у тому
числі органи, уповноважені представницькими
органами місцевого самоврядування — щодо
єдиних майнових комплексів, нерухомого май-
на і споруд, майна, що не увійшло до статутно-
го капіталу, яке перебуває у комунальній влас-
ності, у тому числі переданого на праві узуф-
рукта комунального майна [5]. При цьому,
відповідно до Закону України "Про місцеве са-
моврядування в Україні" від 21.05.1997 № 280/
97-ВР, правом комунальної власності визначе-
но право територіальної громади володіти, до-
цільно, економічно ефективно користуватися і
розпоряджатися на свій розсуд і в своїх інте-
ресах майном, що належить їй, як безпосеред-
ньо, так і через органи місцевого самоврядуван-
ня [4].

З метою передачі комунального майна в орен-
ду законодавством передбачено два типи пе-
реліків комунального майна — першого та дру-
гого типу. Законом № 157 визначено, що до Пе-
реліку першого типу відносяться об'єкти, щодо
яких прийнято рішення про передачу в оренді на
аукціоні; до Переліку другого типу відносяться
об'єкти, щодо яких прийнято рішення про пере-
дачу в оренду без проведення аукціону.

Умови, на яких передається в оренду кож-
ний окремий об'єкт комунального майна, щодо
якого орендодавцем прийнято рішення про пе-
редачу в оренду з із внесенням об'єкту до Пе-
реліку першого або другого типу, визначають-
ся договорами оренди комунального майна, які,
відповідно до статті 16 Закону № 157, форму-
ються на підставі примірного договору орен-
ди, який затверджується: щодо майна держав-
ної власності — Кабінетом Міністрів України;
щодо майна комунальної власності — пред-
ставницькими органами місцевого самовряду-
вання. Разом із цим, позиція закону щодо ос-
новної мети передачі комунального майна в
оренду визначена частиною 4 статті 2 Закону
№ 157, якою встановлено, що основною метою
оренди є прискорення економічного зростан-
ня, залучення іноземних і внутрішніх інвес-
тицій, посилення фінансової спроможності
підприємств державної або комунальної влас-
ності [5]. При цьому, частиною 5 зазначеної
статті Закону №157 встановлюються принци-
пи, на основі яких здійснюється оренда:

— принцип законності;
— принцип відкритості та прозорості;
— принцип рівності та змагальності;
— принцип державного регулювання та

контролю;
— принцип врахування особливостей об'єк-

тів державної та комунальної форм власності;
— принцип захисту економічної конкуренції;
— принцип створення сприятливих умов

для залучення інвестицій;
— принцип повного, своєчасного, достові-

рного інформування про об'єкти оренди та по-
рядок передачі їх в оренду.

До умов, що регулюються договорами орен-
ди комунального майна, відноситься розмір
орендної плати за перший (базовий) місяць,
який для об'єктів Першого типу визначається
за результатами проведення електронного аук-
ціону, а для об'єктів Другого типу — на підставі
формули, встановленою методикою розрахун-
ку орендної плати за комунальне майно, якою
користується орендодавець. Важливо зазначи-
ти, що, відповідно до абзацу 5 пункту 52 По-
станови Кабінету Міністрів України від 3 черв-
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ня 2020 року № 483 "Деякі питання оренди дер-
жавного та комунального майна", якщо об'єк-
том оренди є окреме індивідуально визначене
майно (крім транспортних засобів), то розмір
стартової орендної плати визначається на
підставі Методики розрахунку орендної плати
[1], якою користується орендодавець.

Обов'язковим розділом питання перевірки
стану та руху основних засобів під час прове-
дення інспектування (ревізії) фінансово-госпо-
дарської діяльності бюджетного підприємства
є дослідження дотримання законодавства при
наданні в оренду необоротних активів суб'єкта
господарювання. Оскільки розгляд законності
та повноти відображення орендних відносин у
обліку є типовим пунктом програми ревізії,
досвід перевірок даного питання можна засто-
сувати для створення внутрішньої (аудиторсь-
кої) методики перевірки основних аспектів
орендних відносин між бюджетними установа-
ми та орендарями об'єктів, що відносяться до
Переліку першого типу, які призводять до втрат
бюджету (недоотримання бюджетом доходів).

Порушення щодо визначення стартового
розміру ціни оренди при проведенні першого
аукціону виникають через невірне застосуван-
ня формули розрахунку розміру орендної пла-
ти за базовий місяць відповідно до обраної
уповноваженим органом методики розрахун-
ку орендної плати. Так, наприклад, відповідно
до пункту 7 Методики № 630, розмір орендної
плати за базовий місяць визначається шляхом
ділення річної орендної плати на 12 (кількість
місяців у році). Формула розрахунку річної
орендної плати надана у пункті 6 методики
№ 630:

 (1).

Де Опл. — розмір річної орендної плати, гри-
вень;

Вп. — вартість орендованого майна, визна-
чена шляхом проведення незалежної оцінки
(без урахування податку на додану вартість),
гривень

Сор. — орендна ставка, визначена згідно з
додатком 1 (у разі укладення договору з орен-

дарем відповідно до статті 15 Закону) або до-
датком 2 (для договорів оренди, які продовжу-
ються вперше) або пунктом 14 цієї Методики
для іншого окремого індивідуально визначено-
го майна [4].

Окремо необхідно зазначити, що відповід-
но до частини 1 статті 8 Закону № 157, варті-
стю об'єкта оренди для цілей визначення стар-
тової орендної плати є його балансова вартість
станом на останнє число місяця, який передує
даті визначення стартової орендної плати [5].
Отже, при розрахунку стартової орендної пла-
ти об'єктом контролю повинна застосовувати-
ся саме балансова вартість об'єкта оренди, а не
вартість, визначена шляхом проведення неза-
лежної оцінки, оскільки дана норма закріпле-
на на рівні спеціального закону (Закону № 157).
Водночас з цим, оціночна (ринкова) вартість
об'єкта має застосовуватися у формулі у тому
випадку, якщо об'єктом оренди є єдиний май-
новий комплекс, відповідно до вимог частини 4
статті 8 Закону № 157.

Таким чином, з метою перевірки правиль-
ності визначення стартової орендної плати,
аудитор повинен перевірити відповідність ба-
лансової вартості орендованого майна станом
на місяць, що передує даті визначення старто-
вої орендної плати та відповідність застосова-
ного об'єктом контролю коефіцієнту оренди до
коефіцієнту, що застосовується до цільового
призначення орендованого майна.

З метою полегшення перевірки правиль-
ності визначення стартової орендної плати зап-
ропоновано робочий документ аудитора "Роз-
рахунок відповідності розміру стартової орен-
дної плати за договорами оренди комунально-
го майна", вигляд якого наведено у таблиці 1
далі по тексту.

Особливо важливою частиною орендних
відносин є визначення розміру щомісячної
орендної плати, який має враховувати індекс
інфляції з метою підтримання ефективного та
правдивого рівня доходу від оренди комуналь-
ного майна, зберігаючи можливість реагуван-
ня на реалії зовнішньоекономічного середови-
ща. Питання індексації орендного платежу заз-
нало змін під час переходу нормативно-право-

Договір 
оренди  

(дата, №) 

Балансова вартість 
комунального майна, 

без ПДВ, грн 

Орендна ставка для 
цільового призначення 

майна відповідно до 
обраної Методики 

Стартова орендна плата, 
застосована в аукціоні в 

системі «Прозорро. 
Продажі» 

Стартова орендна плата 
визначена відповідно до 

Постанови № 483 
Різниця 

1 2 3 4 5 6 
      
 

Таблиця 1. Розрахунок відповідності розміру стартової орендної плати за договорами оренди
комунального майна

Джерело: згруповано авторами.
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вого врегулювання питання оренди комуналь-
ного та державного майна від умов, визначе-
них Законом України "Про оренду державно-
го та комунального майна" від 10.04.1992
№ 2269-ХІІ (далі — Закон № 2269) до поло-
жень Закону № 157. Так, наприклад, статтею
10 Закону № 2269 у редакції від 01.02.2020 виз-
начено, у тому числі, такі істотні умови дого-
вору оренди: об'єкт оренди (склад і вартість
майна з урахуванням її індексації); орендна
плата з урахуванням її індексації [6]. В той же
час, Законом № 157 з приводу індексації орен-
дних платежів частиною 3 статті 17 встановле-
но, що орендна плата підлягає коригуванню на
індекс інфляції згідно з Методикою розрахун-
ку орендної плати. Якщо орендар отримав май-
но в оренду без проведення аукціону, відповід-
не коригування орендної плати на індекс
інфляції здійснюється щомісячно [5]. Таким
чином, Законом 157 встановлюється норма
щодо уніфікації регулювання процедури індек-
сації орендного платежу за договорами, укла-
деними за результатами проведення електрон-
них аукціонів через застосування єдиного
підходу, вказаного у обраній орендодавцем
методиці розрахунку орендної плати, а також
надається певна свобода стосовно вибору ме-
тодики індексації орендної плати, оскільки
представницький орган місцевого самовряду-
вання може самостійно затвердити як Методи-
ку розрахунку орендної плати за комунальне
майно, так і примірний договір оренди, врахо-
вуючи потреби та особливості окремої терито-
ріальної громади, що передбачено абзацом 4
частини 1 статті 16 Закону № 157 у частині ви-
користання примірних договорів оренди та аб-
зацом 3 частини 2 статті 17 Закону № 157.

Перевірка правильності розрахунку індек-
сації сум орендних платежів по договорах
оренди, укладених за результатом проведення
аукціонів виконується суто у відповідності до
методики розрахунку орендної плати за кому-
нальне майно, обраної об'єктом контролю.
Аудитором з дати початку дії договору оренди

комунального майна (в деяких випадках — з
дати підписання акту прийому-передачі, в за-
лежності від умов договору оренди, але у будь-
якому разі з дати фактичного початку орендних
відносин) має бути проведено розрахунок індек-
сації орендного платежу відповідно до форму-
ли розрахунку індексації, передбаченої відпов-
ідною методикою розрахунку орендної плати.
В залежності від умов договору, наявності до-
даткових угод до нього, змін у методиці розра-
хунку орендної плати, якою користувався об'єкт
контролю, спосіб індексації орендної плати
може змінюватися протягом строку дії догово-
ру, що аудитор повинен урахувати під час про-
ведення контрольних розрахунків.

З метою полегшення перевірки правиль-
ності проведення індексації орендних платежів
за орендарями запропоновано робочий доку-
мент аудитора "Розрахунок правильності нара-
хування індексації орендного платежу за до-
говором оренди", заповнений вигляд якого на-
ведено у таблиці 2.

До втрат бюджету, окрім іншого, призво-
дить відсутність контролю за нарахуванням та
сплатою орендних платежів за договорами, що
не пов'язані з розрахунком індексації орендно-
го платежу чи визначенням стартової орендної
плати. З метою полегшення розрахунку та вра-
хування в перевірці сум не виставлення та не
сплати орендної плати орендарем без визнан-
ня за ним дебіторської заборгованості пропо-
нується робочий документ аудитора "Довідка
не виставлення та не сплати орендних платежів
за договором" на прикладі розрахунку за 2023 рік
по договору № 2, заповнений вигляд якого вик-
ладено у таблиці 3 далі по тексту.

Продовження договорів оренди, укладених
за результатом проведення аукціону, строк дії
яких сплив, також повинно відбуватися шляхом
проведення електронного аукціону, що перед-
бачено частиною 1 статті 18 Закону № 157, за
виключенням договорів, щодо яких наявні
підстави, зазначені частиною 2 статті 18 Зако-
ну № 157, у тому числі у разі, якщо договір

Період розрахунку 
Індекс інфляції 

за період 

Проіндексована орендна 
плата за даними бухобліку, 

грн 

Розрахована проіндексована 
орендна плата в ході ревізії, 

грн 

Різниця індексації 
орендної плати,  

грн 
Січень 2025  101,20 19 002,86 23 887,95 4 885,09 
Лютий 2025 100,80 19 154,88 24 174,61 5 019,73 
Березень 2025 101,50 19 442,2 24 368,01 4 925,81 
Квітень 2025 100,70 19 578,3 24 733,53 5 155,23 
Травень 2025 101,30 19 832,82 24 906,66 5 073,84 
Червень 2025 100,80 19 991,48 25 230,45 5 238,97 
Разом за період -  117 002,54 149 326,21 30 298,67 
 

Таблиця 2. Розрахунок правильності нарахування індексації орендного платежу
за січень — червень 2025 року за договором оренди комунального майна

Джерело: згруповано авторами.
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оренди укладено та продовжується вперше, за
умови, якщо строк оренди за таким договором
становить п'ять років або менше [5]. Водночас
із цим,  пунктом 146 Постанови № 483 встанов-
лено, що стартова орендна плата для аукціону
на продовження договору оренди визначаєть-
ся в порядку, передбаченому пунктом 52 По-
станови № 483, але не можу бути нижчою за
останню місячну орендну плату, встановлену
договором, що продовжується. Отже, прове-
дення аукціону на продовження договору орен-
ду в будь-якому випадку є економічно вигідним
для орендодавця, оскільки стартова орендна
плата враховуватиме індексацію, що була про-
ведена протягом дії договору оренди до його
продовження. При цьому, необхідно звернути
увагу, що відповідно до пункту 71 Постанови
КМУ "Про особливості оренди державного та
комунального майна у період воєнного стану"
від 27.05.2022 № 634, у період воєнного стану
стартова орендна плата на аукціоні з продов-
ження договорів оренди та орендна плата за до-
говорами, які можуть бути продовжені без про-
ведення аукціону, встановлюються на рівні ос-
танньої місячної орендної плати, встановленої
договором, із урахуванням її індексації, без

урахування орендних знижок, установ-
лених цією постановою [7].

Зважаючи на законодавчо передба-
чену гнучкість у виборі методики індек-
сації орендної плати орендодавцем,
проведемо аналіз дохідності найбільш
розповсюджених варіантів індексації
орендної плати за договорами, орендна
плата яких визначена за результатами
електронного аукціону, а також встано-
вимо їхні переваги та недоліки.

1. Індексація орендного платежу
відповідно до Методики розрахунку
орендної плати за державне майно, зат-
вердженої постановою КМУ від
28.04.2021 № 630 (далі — Методика №
630). Так, відповідно до пункту 18 Ме-
тодики № 630, якщо орендна плата виз-
начена за результатами проведення аук-
ціону, орендна плата за січень-грудень
року оренди, наступного за роком, на
який припадає перший місяць оренди,
визначається шляхом коригування
орендної плати за перший місяць орен-
ди на річний індекс інфляції року, на
який припадає перший місяць оренди.
Орендна плата за січень-грудень треть-
ого і кожного наступного календарно-
го року оренди визначається шляхом
коригування місячної орендної плати,

що сплачувалася у попередньому році, на се-
редньорічний індекс інфляції такого року [2].
Формула розрахунку місячної орендної плати
за кожний рік оренди після першого матиме
наступний вигляд:

(2).

Де Оп. — місячна орендна плата, встановле-
на на попередній період (для розрахунку дру-
гого року — орендна плата, визначена за ре-
зультатами аукціону);

І інфл.п.р. — індекс інфляції за попередній рік,
опублікований Державною службою статисти-
ки України (річний індекс інфляції визначаєть-
ся шляхом взаємного множення щомісячних
індексів інфляції за відповідний рік);

Ор. — місячна орендна плата за поточний рік.
Таким чином, даний спосіб індексації орен-

дного платежу передбачає однаковий розмір
щомісячної орендної плати протягом року, з
проведенням індексації щороку одноразово. До
переваг цієї методики можна віднес ти легкість
розрахунку, понижену потребу в контролі за
розміром щомісячної орендної плати та своє-
часну доступність інформації стосовно індексів
інфляції, що публікуються Державною служ-

Місяць  
не виставлення  

та не сплати 
орендної плати 

Підлягає 
виставленню 

відповідно до умов 
договору, грн 

Фактичні 
втрати 
об’єкта 

контролю, 
грн 

Примітки 

1 2 3 4 
Січень 687,25 687,25 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Лютий 692,74 692,74 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Березень 697,59 697,59 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Квітень 708,06 708,06 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Травень 709,47 709,47 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Червень 713,02 713,02 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Липень 718,72 718,72 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Серпень 714,41 714,41 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Вересень 704,41 704,41 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Жовтень 707,93 707,93 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Листопад 713,60 713,60 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Грудень 717,16 717,16 На не вірний рахунок 

перераховано 420 грн 
Всього за 2023 рік 8 484,36 8 484,36 Усього на невірний 

рахунок перераховано 
5 040,00 грн 

 

Таблиця 3. Довідка не виставлення та не сплати
орендних платежів за договором оренди

Джерело: згруповано авторами.
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бою статистики України (далі — Держастат).
Явними недоліками постають такі характерис-
тики методики: низька чутливість до регуляр-
них змін індексу інфляції, відсутність індексації
орендного платежу протягом першого року
оренди та при визначені стартової плати з ме-
тою продовження договору оренди на аукціоні
(за місяці, що сплили з січня (включно) року, в
якому відбувається продовження договору
оренди), великий рівень орієнтованості на дов-
готривалі орендні відносини.

2. Індексація орендного платежу, передба-
чена у пункті 3.2 незмінюваних умов примірно-
го договору оренди нерухомого або іншого
окремого індивідуально визначеного майна, що
належить до державної власності, затвердже-
ного постановою КМУ від 12 серпня 2020 року
№ 820 як така, що застосовується до орендної
плати, визначеної на підставі абзацу третього
або четвертого частини сьомої статті 18 Зако-
ну № 157 (далі — Методика примірного дого-
вору): "…орендна плата за другий і кожний на-
ступний місяці оренди визначається шляхом
коригування орендної плати за попередній
місяць на індекс інфляції за наступний місяць"
[3]. Формула розрахунку місячної орендної
плати матиме наступний вигляд:

(3).
Де І інфл.н.м. — індекс інфляції за наступний

місяць відносно місяця, на орендну плату за
який нараховується індексація;

Ом — місячна орендна плата за поточний
місяць.

До переваг вищезазначеної методики індек-
сації орендного платежу відносяться швидке
реагування на регулярну зміну індексів інфля-
ції та щомісячне збільшення надходжень орен-
додавця від орендної плати за договором. Ос-
новними недоліками є: підвищені вимоги до
контролю за розміром щомісячної орендної
плати; підвищена залежність від щомісячного
опублікування індексів інфляції через не-
обхідність визначення індексу інфляції за
місяць, наступний відносно попереднього, що
може призвести до затримок нарахування та
сплати орендарями орендних платежів.

3. Індексація орендного платежу, сформо-
вана з розрахунком на незалежність від щомі-
сячного публікування індексів інфляції за по-
точний місяць (далі — Модифікована методи-
ка примірного договору), відповідно до якої
орендна плата за другий і кожний наступний
місяці оренди визначається шляхом коригуван-
ня орендної плати за попередній місяць на
індекс інфляції за попередній місяць. Формула
розрахунку місячної орендної плати матиме

наступний вигляд:

(4).

Де І — індекс інфляції за попередній місяць
відносно місяця, в якому нараховується індек-
сація.

Дана методика розрахунку щомісячного
розміру орендної плати розділяє переваги з
Методикою примірного договору оренди, вод-
ночас з цим пом'якшуючи залежність орендо-
давця від публікації Держастатом щомісячних
індексів інфляції.

З метою детального аналізу впливу засто-
сування перелічених методик на практиці орен-
дних відносин, застосуємо методики до гіпоте-
тичного об'єкта комунальної власності, що пе-
редано в оренду від 01.01.2023 (розрахунок по
вересень 2025 року включно), розмір базової
місячної орендної плати по якому визначено за
результатами електронного аукціону і складає
1 000,00 гривень. Розрахунок надходжень від
орендної плати за наведеними методиками у
таблиці 4, що наведена далі по тексту.

Таким чином, різниця між результатами
розрахунку за методикою, що запропонована
примірним договором та модифікованою мето-
дикою примірного договору мінімальна (дохо-
ди за увесь період за модифікованою методи-
кою примірного договору більше за доходи від
методики примірного договору на 39,57 грн) у
той час як розрахунок за Методикою №630 має
дохідність меншу, ніж альтернативні варіанти
та складає 96,74% від доходів, розрахованих за
Методикою примірного договору (на 1 183,48
грн менше) і 96,64% від доходів, розрахованих
за Модифікованою методикою примірного до-
говору (на 1 223,06 грн менше).

Після питання перевірки правильності нара-
хування та сплати орендної плати за договора-
ми перевірці підлягає питання контролю за на-
рахуванням штрафних санкцій за договорами
оренди комунального майна, яке нерозривно
пов'язано з відображенням дебіторської забор-
гованості у розрізі орендарів та договорів орен-
ди (за умови наявності декількох договорів
оренди за одним орендарем). Найпоширенішим
видом штрафних санкцій за прострочення орен-
дного платежу є пеня. Відповідно до частини 3
статті 549 ЦКУ, пенею є неустойка, що обчис-
люється у відсотках від суми несвоєчасно вико-
наного грошового зобов'язання за кожен день
прострочення виконання. При цьому, частиною
1 статті 549 ЦКУ визначено, що неустойкою
(штрафом, пенею) є грошова сума або інше май-
но, яке боржник повинен передати кредиторові
у разі порушення боржником зобов'язань.
Отже, для правомірного визначення сум пені
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аудитор повинен правильно визначити момент
виникнення заборгованості за орендним плате-
жем, враховувати дату погашення або частко-
вого погашення зобов'язання (у разі наявності
такої), а також правомірно визначати термін, за
який може нараховуватися пеня. Так, строк на-
рахування штрафних санкцій визначається у
відповідному розділі договору оренди (у При-
мірному договорі — розділ "Відповідальність і
вирішення спорів"). Кожний прострочений орен-
дний платіж при цьому є окремим прострочен-
ням орендного платежу, і, відповідно, нараху-
вання пені має відбуватися на кожне простро-
чення в окремому порядку.

Важливо зазначити, що розмір пені, вказа-
ний в договорі оренди, не може перевищувати

подвійного розміру облікової
ставки Національного банку Ук-
раїни, що діяла у період, за який
сплачується пеня, що передбаче-
но статтею 3 Закону України
"Про відповідальність за несвоє-
часне виконання грошових зобо-
в'язань" від 22.11.1996 № 543/96-
ВР (далі — Закон № 543/96).

Також, статтею 4 Закону
№ 543/96 передбачено наступне:
пеня за несвоєчасне виконання
грошових зобов'язань або за зат-
римку грошових надходжень на
рахунок клієнта банку-одержу-
вача грошових коштів, яку нара-
ховано та не сплачено на день
набрання чинності цим Законом,
за згодою сторін може бути пе-
рерахована за період дії терміну
позовної давності, але розмір її
не повинен перевищувати под-
війної облікової ставки Націо-
нального банку України, що дія-
ла у період, за який нараховува-
лася пеня. Сума зменшення роз-
міру пені відноситься на резуль-
тати фінансово-господарської
діяльності одержувача грошових
коштів, а щодо державних уста-
нов та організацій, що фінансу-
ються за рахунок бюджету — на
зменшення їх фінансування.
Водночас, пунктом 2 частини 2
статті 258 ЦКУ для стягнення не-
устойки (штрафу, пені) передба-
чено позовну давність в один рік
(спеціальну позовну давність).

З метою уніфікації розра-
хунку пені за увесь період її на-

рахування, доцільним є умовний розподіл
строків нарахування пені по періодах, трива-
лістю 1 календарний місяць, з подальшим
підрахунком загального розміру пені шляхом
підсумовування місячних розмірів пені за за-
боргованістю. Враховуючи законодавче регу-
лювання розмірів, термінів нарахування та
тривалості позовної давності щодо пені, роз-
рахунок її максимально можливого місячно-
го розміру за договором виконується за на-
ступною формулою:

(5).
Де МРпен. — Місячний розмір пені;
Спр — Сума простроченого платежу, у грив-

нях;

Розрахунковий розмір  
орендної плати за методиками, грн 

Період розрахунку 
Індекс 

інфляції 
за період 

Методика 
примірного 

договору 

Модифікована 
методика 

примірного 
договору 

Методика 
№ 630 

1 2 3 4 5 
Січень 2023 року 100,80 1 000,00 1 000,00 1 000,00 
Лютий 2023 року 100,70 1 007,00 1 008,00 1 000,00 
Березень 2023 року 101,50 1 022,11 1 015,06 1 000,00 
Квітень 2023 року 100,20 1 024,15 1 030,28 1 000,00 
Травень 2023 року 100,50 1 029,27 1 032,34 1 000,00 
Червень 2023 року 100,80 1 037,50 1 037,50 1 000,00 
Липень 2023 року 99,40 1 031,28 1 045,80 1 000,00 
Серпень 2023 року 98,60 1 016,84 1 039,53 1 000,00 
Вересень 2023 року 100,50 1 021,93 1 024,98 1 000,00 
Жовтень 2023 року 100,80 1 030,10 1 030,10 1 000,00 
Листопад 2023 року 100,50 1 035,25 1 038,34 1 000,00 
Грудень 2023 року 100,70 1 042,50 1 043,53 1 000,00 
Разом за 2023 рік 105,10 12 297,92 12 345,47 12 000,00 
Січень 2024 року 100,40 1 046,67 1 050,84 1 051,00 
Лютий 2024 року 100,30 1 049,81 1 055,04 1 051,00 
Березень 2024 року 100,50 1 055,06 1 058,21 1 051,00 
Квітень 2024 року 100,20 1 057,17 1 063,50 1 051,00 
Травень 2024 року 100,60 1 063,51 1 065,62 1 051,00 
Червень 2024 року 102,20 1 086,91 1 072,02 1 051,00 
Липень 2024 року 100,00 1 086,91 1 095,60 1 051,00 
Серпень 2024 року 100,60 1 093,43 1 095,60 1 051,00 
Вересень 2024 року 101,50 1 109,83 1 102,18 1 051,00 
Жовтень 2024 року 101,80 1 129,81 1 118,71 1 051,00 
Листопад 2024 року 101,90 1 151,27 1 138,85 1 051,00 
Грудень 2024 року 101,40 1 167,39 1 160,48 1 051,00 
Разом за 2024 рік 112,00 13 097,76 13 076,65 12 612,00 
Січень 2025 року 101,20 1 181,40 1 176,73 1 177,12 
Лютий 2025 року 100,80 1 190,85 1 190,85 1 177,12 
Березень 2025 року 101,50 1 208,71 1 200,38 1 177,12 
Квітень 2025 року 100,70 1 217,18 1 218,38 1 177,12 
Травень 2025 року 101,30 1 233,00 1 226,91 1 177,12 
Червень 2025 року 100,80 1 242,86 1 242,86 1 177,12 
Липень 2025 року 99,80 1 240,38 1 252,81 1 177,12 
Серпень 2025 року 99,80 1 237,90 1 250,30 1 177,12 
Вересень 2025 року 100,30 1 241,61 1 247,80 1 177,12 
Разом за 10 місяців 2025 року - 36 389,56 36 429,14 35 206,08 
Всього за розрахунковий період - 37 642,35 37 680,68 36 383,20 
 

Таблиця 4. Розрахунок надходжень від орендної плати за
наведеними методиками

Джерело: згруповано авторами, індекси інфляції взято з джерела [9].
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Тпр. — Тривалість прострочення платежу, у
днях;

НБУподв — подвійна ставка НБУ, що діяла за
дні розрахунку.

Подвійна ставка НБУ з метою її застосуван-
ня при розрахунку пені на суму прострочення
платежу визначається за формулою:

 (6).

Де Снбу — Облікова ставка НБУ на дату на-
рахування пені, визначена відповідно до рішен-
ня монетарної політики НБУ;

Кдр. — Кількість днів у році нарахування пені.
З метою полегшення розрахунку пені на

суму заборгованості зі сплати орендної плати
запропоновано аудиторський документ "Роз-
рахунок сум штрафних санкцій (пені) на забор-
гованість орендаря перед об'єктом контролю за
період перевірки", заповнений вигляд якого
наведено у таблиці 5.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Детальний аналіз отриманих результатів дає

сформувати перелік основних порушень, що до-
пускаються об'єктами контролю під час ведення
орендних відносин: невірне визначення старто-
вої орендної плати, невірне визначення розміру
проіндексованої орендної плати, відсутність кон-
тролю (або недостатній контроль) за нарахуван-
ням та сплатою орендної плати, не проведення
претензійно-позовної роботи за договорами
оренди (або недостатність вжитих об'єктом кон-
тролю заходів по відношенню до боржників-
орендарів), невірне визначення сум штрафних
санкцій за договорами оренди. З метою полег-
шення перевірки даних аспектів орендних відно-

син запропоновано робочі документи аудитора
"Розрахунок відповідності розміру стартової
орендної плати за договорами оренди комуналь-
ного майна", "Розрахунок відповідності розміру
стартової орендної плати за договорами оренди
комунального майна", "Довідка не виставлення та
не сплати орендних платежів за договором",
"Розрахунок сум штрафних санкцій (пені) на за-
боргованість орендаря перед об'єктом контролю
за період перевірки".

Аналіз ефективності методик розрахунку
орендної плати дає побачити, що, зважаючи на
кумулятивну природу інфляції, розрахунок
індексації орендного платежу за менші часові
періоди дає об'єктивніший результат, що відоб-
ражає поточну економічну ситуацію та дає орен-
дарю змогу оперативно адаптуватися до неї. Зак-
ріплення органом місцевого самоврядування
щомісячної індексації орендної плати, визначе-
ної за результатами аукціонів за договорами
оренди комунального майна, в власній методиці
розрахунку орендної плати за комунальне май-
но дасть змогу законним чином оптимізувати до-
ходи бюджету, що сприяє виконанню основної
мети оренди, визначеної чинним законодавством.

Зважаючи на обов'язковість виконання
принципів законності, рівності та змагальності,
захисту економічної конкуренції та створення
сприятливих умов для залучення інвестицій, ми
вважаємо доречними розробку та створення
органами місцевого самоврядування власних
методик розрахунку орендної плати за кому-
нальне майно, які б виконували вимоги части-
ни третьої статті 17 Закону № 157.

На думку авторів, Модифікована методика
примірного договору є найбільш ефективною
та доцільною у реалізації для потенційного
орендодавця, оскільки індексація орендної
плати, розрахована на її підставі, є більш еко-

Місяці 
розрахунку 
несплати за 

заборгованістю 

Розмір 
заборгованості 

за даними 
бухобліку, грн 

Розмір подвійної 
облікової ставки 

НБУ, % 

Розрахо-
ваний 
розмір 

пені, грн 

Сплачено в 
рахунок 

погашення 

Нараховано 
пені об’єктом 

контролю 

Різниця 
нараху-
вання 
пені 

1 2 3 4 5 6 7 
Січень 6 365,87 30 0,00 0,00 0,00 0,00 
Лютий 6 365,87 30 151,32 0,00 0,00 151,32 
Березень 6 365,87 До 15.03.2024 – 30, 

після – 29 
98,27 6365,87 від 

09.05.2023 
0,00 98,27 

Квітень 0,00 До 26.03.2024 – 29, 
після – 27 

0,00 0,00 0,00 0,00 

Травень 0,00 27 0,00 0,00 0,00 0,00 
Червень 0,00 До 14.06.2024 – 27, 

після – 26 
0,00 0,00 0,00 0,00 

Липень 0,00 26 0,00 0,00 0,00 0,00 
Разом - - 249,59 0,00 0,00 249,59 
 

Таблиця 5. Розрахунок сум штрафних санкцій (пені) на заборгованість орендаря перед
об'єктом контролю за січень 2024 року

Джерело: згруповано авторами.
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номічно вигідною, ніж за Методикою № 630, і
незважаючи на мінімальні розбіжності у дохі-
дності з Методикою примірного договору, є
більш зручною як для орендодавця, так і для
орендаря, оскільки дає змогу проводити індек-
сацію орендного платежу до дати публікуван-
ня Державною службою статистики індексів
інфляції за відповідні поточні місяці оренди.
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REVITALIZATION OF THE AGRIBUSINESS INVESTMENT ENVIRONMENT
UNDER THE CONDITIONS OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT

Стаття присвячена комплексному дослідженню стратегічних підходів до ревіталізації інвестиційного середови-
ща агробізнесу України в умовах воєнних викликів, глобальної економічної турбулентності та переходу до моделі
сталого розвитку. Обгрунтовано, що відновлення аграрного сектору потребує не лише компенсацій втрат і відбудови
зруйнованих виробничо-логістичних ланцюгів, а передусім модернізації інвестиційної архітектоніки з орієнтацією
на принципи енергоефективності, кліматичної стійкості, циркулярності ресурсів та інноваційного використання аг-
ровідходів. Встановлено, що ключовими бар'єрами інвестиційної активності виступають високі ризики кредитуван-
ня, обмеженість власного капіталу підприємств, деструкція інфраструктури експорту, порушення транспортної ло-
гістики та зростання собівартості виробництва.

Розкрито роль міжнародних фінансових інституцій і донорських платформ, які формують нову модель капіта-
лозалучення на основі "зелених" фінансових інструментів, грантових програм, доступних кредитних ліній, страху-
вання воєнних і екологічних ризиків, а також консультаційної підтримки. Виокремлено стратегічні напрями транс-
формації: цифровізація систем зрошення, екологічна модернізація виробництва, розвиток біоенергетики на базі
відходів тваринництва, посилення експорту продуктів із високою доданою вартістю, розвиток органічного вироб-
ництва та кластеризація аграрного простору. Показано, що впровадження біогазових і біометанових проєктів, по-
глиблена переробка агропродукції, створення логістично-експортних хабів та агропромислових кластерів забезпе-
чують масштабний мультиплікаційний ефект: зниження енергозалежності, оптимізацію витрат, формування сталих
ринкових позицій і зміцнення інвестиційної привабливості українського агросектору.

Доведено, що ревіталізація інвестиційного середовища агробізнесу є довгостроковою системною стратегією,
покликаною забезпечити не тільки післявоєнну відбудову, а й структурну модернізацію економіки, інтеграцію Ук-
раїни до європейського простору та підвищення її ролі у глобальній продовольчій безпеці.
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ВСТУП
Сучасний стан національної економіки Ук-

раїни характеризується глибокими трансфор-
маційними зрушеннями, що зумовлені як гло-
бальними процесами сталого розвитку, так і на-
слідками збройної агресії російської федерації
проти України. За таких умов агробізнес, що
забезпечує понад 40% валютних надходжень,
виступає ключовим стабілізуючим елементом
економічної системи та стратегічною ланкою
забезпечення продовольчої безпеки держави.
Однак, ефективне функціонування аграрного
сектору значною мірою залежить від рівня
інвестиційної активності, доступності капіта-
лу, інноваційної модернізації виробництва та
екологічного реформування агропрактик.
Тому нагальною науковою та практичною по-
требою постає ревіталізація інвестиційного се-
редовища агробізнесу, зорієнтована на прин-
ципи сталого розвитку.

Воєнні руйнування виробничих та логістич-
них потужностей, втрата доступу до частини зе-
мельних і трудових ресурсів, блокування морсь-
ких експортних коридорів, зростання ризиків
страхування та кредитування суттєво ускладни-
ли інвестиційний клімат аграрної сфери. Нега-
тивні наслідки війни проявилися у різкому здо-
рожчанні енергоресурсів, логістичних послуг,
засобів захисту рослин, кормової бази, що спри-
чинило зниження рентабельності більшості
підгалузей рослинництва і тваринництва. Водно-

The article is devoted to a comprehensive study of strategic approaches to the revitalization of the investment environment
of agribusiness of Ukraine in the conditions of military challenges, global economic turbulence and the transition to a model of
sustainable development. It is substantiated that the restoration of the agricultural sector requires not only compensation for
losses and the reconstruction of destroyed production and logistics chains, but above all the modernization of investment
architecture with an orientation to the principles of energy efficiency, climate stability, resource circularity and innovative
use of agricultural waste. It was established that the key barriers of investment activity are high lending risks, limited equity
capital of enterprises, destruction of export infrastructure, disruption of transport logistics and growth of production costs.

The role of international financial institutions and donor platforms, which form a new model of capital attraction based
on "green" financial instruments, grant programs, available credit lines, war and environmental risk insurance, as well as
consulting support, is revealed. Strategic directions of transformation are highlighted: digitalization of irrigation systems,
ecological modernization of production, development of bioenergy based on livestock waste, strengthening of export of products
with high added value, development of organic production and clustering of the agricultural space. It is shown that the
implementation of biogas and biomethane projects, in-depth processing of agricultural products, creation of logistics and
export hubs and agro-industrial clusters provide a large-scale multiplier effect: reducing energy dependence, optimizing costs,
forming stable market positions and strengthening the investment attractiveness of the Ukrainian agricultural sector. It has
been proven that the revitalization of the agribusiness investment environment is a long-term systemic strategy designed to
ensure not only post-war reconstruction, but also the structural modernization of the economy, the integration of Ukraine
into the European space and the improvement of its role in global food security.

Ключові слова: агробізнес, інвестиційне середовище, сталий розвиток, біоенергетика,
міжнародні програми підтримки, конкурентоспроможність.

Key words: agribusiness, investment environment, sustainable development, bioenergy,
international support programmes, competitiveness.

час зміни зовнішньоекономічних умов, розши-
рення інтеграції на ринки ЄС, посилення еколо-
гічних регуляторів та вимог до простежуваності
продукції формують нову парадигму інвести-
ційної політики аграрного бізнесу [1].

Варто зазначити, що інвестиційний процес у
воєнних умовах набув підвищеної ризикованості
та потребує переходу від традиційних схем ка-
піталовкладень до інструментів зелених фінансів,
механізмів державно-приватного партнерства,
грантових платформ, цифрового моніторингу та
управління ризиками. Пріоритетним стає не лише
нарощування виробничого потенціалу, але й за-
безпечення його екологічної, енергетичної та
соціальної стійкості. Такі трансформації вимага-
ють ревіталізації інвестиційного середовища, що
передбачає не тільки відновлення інфраструкту-
ри та стимулювання капіталотворення, а й пе-
рехід до ESG-моделі управління, циркулярності
ресурсів, ощадності землекористування та декар-
бонізації агросектору.

Важливим аспектом є зсув акценту від ко-
роткострокової прибутковості до довгостро-
кової інвестиційної стійкості: модернізація ви-
робництва, впровадження smart- і climate-
oriented технологій, оновлення логістичних
ланцюгів, формування агрохабів та індустрі-
альних кластерів. Крім того, необхідним є вдос-
коналення інституційної архітектоніки інвести-
ційного середовища, що включає дерегуляцію,
страхові гарантії, пільгове кредитування, екс-
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портну підтримку, цифровізацію інвестиційної
взаємодії та розширення доступу до міжнарод-
них фондів відновлення [2].

Таким чином, ревіталізація інвестиційного
середовища агробізнесу розглядається не як ча-
сткове відновлення довоєнних економічних ме-
ханізмів, а як комплексна перебудова інвести-
ційної логіки із врахуванням глобальних трендів
сталості, ресурсної ефективності, декарбоніза-
ційних цілей і поствоєнної реконструкції. Саме
системний підхід до інвестиційної трансфор-
мації аграрного сектору здатен забезпечити дов-
гострокову конкурентоспроможність України
на світових агропродовольчих ринках, продо-
вольчу безпеку держави та інтеграцію до євро-
пейського економічного простору.

АНАЛІЗ КЛЮЧОВИХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика інвестиційного забезпечен-
ня аграрного сектору, формування сприятли-
вого інвестиційного клімату та переходу агро-
бізнесу до моделі сталого розвитку посідає
значне місце в сучасних наукових досліджен-
нях. У працях Ю. Лупенка, О. Булавки, Т. Сус,
М. Прядка, М. Негрем, А. Куценка, Ю. Лопа-
тинського, Н. Трусової, Л. Бойко, О. Попової
та інших розкрито теоретичні засади еконо-
мічної ефективності аграрного виробництва,
інвестиційної привабливості, інституційного
забезпечення інноваційних перетворень, а та-
кож окреслено ключову роль інвестицій у
підвищенні конкурентоспроможності аграрних
підприємств. Значну увагу приділено й дослід-
женню впровадження концепції сталого роз-
витку, засад циркулярної економіки, зеленої
модернізації, екологізації аграрного виробниц-
тва та посилення екологічної складової інвес-
тиційних рішень в агросекторі.

Разом із тим, наявні наукові дослідження
переважно фокусуються на "мирних" умовах
господарювання, загальних підходах до фор-
мування інвестиційного клімату чи окремих
інструментах стимулювання інвестиційної ак-
тивності. Питання ревіталізації інвестиційно-
го середовища агробізнесу в умовах воєнних
ризиків, високої турбулентності зовнішнього
середовища, масштабного руйнування вироб-
ничої та логістичної інфраструктури, а також
необхідності одночасного дотримання цілей
сталого розвитку, розглядаються фрагментар-
но. Недостатньо дослідженими залишаються:
поєднання воєнно-обумовлених ризиків із еко-
логічними та інвестиційними ризиками; спе-
цифіка залучення "зелених" фінансів у по-
ствоєнній відбудові; роль міжнародних до-

норських програм як інструментів не лише
відновлення, а й структурної модернізації аг-
рарного сектору. Це зумовлює потребу у по-
глибленій систематизації наукових підходів та
розробці цілісної концепції оновлення інвести-
ційного простору агробізнесу на засадах
стійкості, ресурсоефективності й довгостроко-
вої інвестиційної безпеки.

МЕТА СТАТТІ
Метою статті є дослідження та обгрунту-

вання концептуальних засад та визначення
стратегічних напрямів ревіталізації інвестицій-
ного середовища агробізнесу України на умо-
вах сталого розвитку, що передбачають по-
єднання економічної результативності, еколо-
гічної безпечності, ресурсоефективності та
соціальної відповідальності як ключових чин-
ників забезпечення стійкості та конкурентос-
проможності аграрного сектору в умовах воє-
нних викликів і посткризового відновлення.

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ
Воєнні дії, які відбуваються в Україні внаслі-

док широкомасштабної агресії Росії, призвели до
посилення ризиків для продовольчої безпеки в
Україні внаслідок зруйнованої інфраструктури,
господарств та виробництв, зменшення кількості
виробленого продовольства на працюючих
підприємствах, порушення логістичних ланцюгів
та вимушеного виходу виробників сільськогоспо-
дарської продукції з аграрного бізнесу або зміни
їх спеціалізації. Попри це, національний аграр-
ний сектор у складних умовах війни продовжує
демонструвати здатність адаптуватися до вик-
ликів і ризиків воєнного часу та забезпечувати
стабільність економіки країни. Галузь не лише
залишається провідною для забезпечення продо-
вольчої безпеки України, а й продовжує зберіга-
ти значущість для глобальної продовольчої без-
пеки. Особливо важливу роль у підтримці експор-
тного потенціалу країни відіграє активна міжна-
родна співпраця, яка сприяє розширенню ринків
збуту, диверсифікації експортних напрямів і
адаптації до нових умов торгівлі.

Аграрний сектор має достатній потенціал для
підтримки стійкості національної економіки.
Важливими напрямами його розвитку є, зокре-
ма, удосконалення організаційної структури
сільського господарства, підтримка малих та
сімейних фермерських господарств, упровад-
ження інноваційних технологій і розвиток гли-
бокої переробки продукції. Увага держави до
підтримки нових експортних напрямів та діалогу
із зацікавленими сторонами забезпечить еконо-
мічну стабільність навіть у складних умовах [5].
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Ревіталізація інвестиційного середовища
агробізнесу України в умовах воєнних загроз і
глобальної нестабільності набуває ключового
значення для забезпечення продовольчої без-
пеки, відновлення сільських територій та реалі-
зації концепції сталого розвитку. Теоретичні
підходи до трактування економічної ефектив-
ності аграрного сектору та його інвестиційно-
го потенціалу грунтуються на поєднанні ресур-
сного, інституційного й системного підходів, що
підкреслюють необхідність узгодження інте-
ресів держави, бізнесу та суспільства. Сучасні
дослідження вказують, що саме якість інвести-
ційного середовища (доступ до фінансових ре-
сурсів, рівень ризиків, інституційні гарантії, про-
зорість правил гри) стає визначальним факто-
ром конкурентоспроможності аграрних підпри-
ємств і їх стійкого розвитку [3, 10].

Воєнні дії суттєво деформували інвестицій-
ний клімат у сільському господарстві: порушено
логістичні ланцюги, зруйновано виробничу й
енергетичну інфраструктуру, зросли тран-
закційні витрати та ризики. За оцінками міжна-
родних організацій, значна частина малих і се-
редніх виробників зазнала втрат посівів, техніки,
складських потужностей і тваринницьких комп-
лексів, що спричинило падіння доходів і звужен-
ня можливостей для самофінансування інвести-
ційних проєктів. У цих умовах ревіталізація інве-
стиційного середовища агробізнесу можлива
лише через поєднання внутрішніх реформ (удос-
коналення податкової, земельної, екологічної
політики, механізмів держпідтримки) та активно-
го залучення зовнішніх фінансових інструментів,
орієнтованих на зелене відновлення та стійкість.

Важливим напрямом ревіталізації інвестицій-
ного середовища є розвиток інституцій і програм,
орієнтованих на відбудову та модернізацію аграр-
ного сектору на засадах кліматичної стійкості,
екологізації виробництва та циркулярної еконо-
міки. Такий підхід передбачає не лише відновлен-
ня зруйнованих ланок аграрної інфраструктури,
а й трансформацію моделі господарювання у на-
прямі підвищення продуктивності, енергоефек-
тивності та мінімізації ресурсозатратності.

Також важливо, що сучасні міжнародні
програми з підтримки українського агровироб-
ництва спрямовані не просто на "латання
дірок", а на структурну модернізацію систем:
відновлення та цифровізацію зрошення, впро-
вадження енергоощадних технологій на пере-
робних підприємствах, розбудову логістичних
коридорів для експорту, модернізацію потуж-
ностей зі зберігання та контролю якості про-
дукції, а також розширення доступу малих і
середніх виробників до фінансування, страху-

вання та консультаційних сервісів. Особливий
акцент робиться на інвестиції в кліматоорієн-
товані технології (точне землеробство, біое-
нергетика, системи управління водними ресур-
сами), впровадження інноваційних бізнес-мо-
делей (фермерські кооперативи, платформи
збуту, моделі "коротких ланцюгів постачання")
та розвиток ланцюгів доданої вартості — від
первинного виробництва до переробки і екс-
порту готових продуктів. Це відповідає стра-
тегічним цілям сталого розвитку сільських те-
риторій та зміцненню продовольчої безпеки.

Зокрема, програма IFC та Світового банку
"Climate-Smart Agriculture for Ukraine" спрямо-
вана на підтримку впровадження кліматостійких
технологій в агросекторі; передбачає фінансуван-
ня модернізації зрошувальних систем на півдні
України; підтримує впровадження точного зем-
леробства (GPS-навігація, дрони, моніторинг
грунту, оптимізація використання добрив і води);
включає грантові та кредитні інструменти для
малих і середніх фермерів, у тому числі програ-
ми страхування ризиків і компенсацій від збитків,
пов'язаних із погодними та військовими факто-
рами; стимулює інвестиції у відновлювану енер-
гетику на агропідприємствах — біогазові уста-
новки, сонячні електростанції для тваринницьких
та переробних комплексів; підтримує створення
локальних кластерів з переробки і зберігання
продукції за принципами циркулярної економі-
ки [3]. У межах програми фермерські господар-
ства отримують не лише доступ до фінансуван-
ня, а й технічну допомогу: консультації щодо оп-
тимізації виробництва, впровадження цифрово-
го моніторингу, підвищення стійкості до кліма-
тичних шоків і зменшення викидів СО2.

Показовим прикладом інструментів ревіта-
лізації інвестиційного середовища також є
ініціатива Agriculture Resilience Initiative —
Ukraine (AGRI-Ukraine), що реалізується за
підтримки USAID. Її заходи спрямовані на роз-
ширення виробництва, збільшення потужнос-
тей зі зберігання та логістики, розвиток альтер-
нативних маршрутів експорту аграрної про-
дукції, а також на залучення приватних інвес-
тицій у модернізацію агропідприємств [4].

Подібні програми виступають каталізато-
ром для структурної трансформації: бізнес от-
римує доступ до довгострокових ресурсів,
страхування ризиків, технічної допомоги у
впровадженні сучасних стандартів екологічної
й соціальної відповідальності, що, своєю чер-
гою, знижує інвестиційні ризики та підвищує
привабливість галузі для нових інвесторів.

Другим важливим блоком ревіталізації є пе-
реорієнтація інвестицій з сировинної моделі аг-
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рарного експорту на розвиток переробки, гли-
бокої переробки та інтегрованих агропродо-
вольчих ланцюгів. З огляду на поступову зміну
режиму торгівлі з ЄС та можливе звуження пре-
ференцій, Україна вимушена збільшувати част-
ку продукції з високою доданою вартістю, роз-
виваючи, зокрема, м'ясо-молочне виробництво,
птахівництво, харчову промисловість, біоенер-
гетику на основі агровідходів. Це відповідає як
логіці сталого розвитку (скорочення "сировин-
ної" залежності, зростання зайнятості в сіль-
ських територіях, розвиток місцевих кластерів),
так і вимогам інвесторів, для яких критично важ-
ливою є прогнозованість грошового потоку й
можливість диверсифікації ризиків через роз-
ширення продуктового портфеля [8].

Окремою складовою ревіталізації інвестицій-
ного середовища агробізнесу виступають зелена
модернізація виробництва та впровадження еко-
логічно дружніх технологій. Сучасні інвестиційні
підходи у секторі дедалі більше відповідають
принципам циркулярної економіки, в якій відхо-
ди виробництва розглядаються як ресурс для от-
римання нових видів енергії та продукції із підви-
щеною доданою вартістю. Підприємства галузі,
особливо у тваринництві та птахівництві, дедалі
активніше перетворюються на платформи для
впровадження біоенергетичних проєктів — ви-
робництва біогазу, біометану, органічних добрив,
грунтових покращувачів та рідких біодобрив на
основі відходів. Це одночасно вирішує проблеми
накопичення відходів, скорочення викидів мета-
ну й аміаку, а також створює нові бізнес-моделі
та джерела доходу [12].

Впровадження біогазових комплексів на
основі гною великої рогатої худоби, свиней чи
посліду птиці дозволяє підприємствам суттєво
зменшити залежність від традиційних енерго-
ресурсів, оптимізувати витрати на енергоносії,
отримувати додаткову виручку від продажу
біометану або електроенергії за "зеленим" та-
рифом, а також покращувати агроекологічні
показники грунтів завдяки використанню ди-
гестату як високоякісного добрива. Водночас
для міжнародних інвесторів і кредиторів, оріє-
нтованих на ESG-стандарти та декарбонізацію,
такі проєкти сигналізують про низьковуглеце-
ву трансформацію бізнесу, що підвищує інвес-
тиційну привабливість аграрного сектору зага-
лом. Таким чином, зелена модернізація аграр-
ного сектору виступає не лише екологічною
вимогою, а й стратегічним інвестиційним на-
прямом, що створює нові ринки, підвищує кон-
курентоспроможність і сприяє формуванню
довгострокових партнерств із міжнародними
донорами та фінансовими організаціями [10].

Важливим елементом ревіталізації інвести-
ційного середовища є підтримка розвитку орга-
нічного виробництва та нішевих сегментів агро-
бізнесу. Підвищений попит на органічні продук-
ти, в тому числі продукцію органічного птахів-
ництва, у країнах ЄС та на глобальному ринку
створює додаткові можливості для українських
виробників, здатних забезпечити відповідність
вимогам європейського законодавства, стандар-
там МЕБ і Codex Alimentarius [11]. Розвиток
органічного землеробства, екологічно відпові-
дального тваринництва, переробки органічної
сировини вимагає інвестицій у сертифікацію,
систему простежуваності, інфраструктуру збе-
рігання й логістики, але водночас забезпечує
вищу маржу та стійку ринкову нішу. Міжнародні
й національні програми підтримки органічного
сектора слугують додатковим каналом ревітал-
ізації інвестиційного середовища для малих і
середніх агровиробників [9].

Не менш важливим є інституційний і управл-
інський вимір ревіталізації. Сучасні концепції
стратегічного управління конкурентоспромож-
ністю й ефективністю аграрних підприємств ак-
центують увагу на необхідності інтеграції інвес-
тиційного планування в систему стратегічного
менеджменту, використання збалансованих по-
казників ефективності (Balanced Scorecard), впро-
вадження контролінгу й логістичного менедж-
менту для підвищення прозорості й керованості
інвестиційних процесів [7]. Розбудова внутрішніх
систем управління ризиками, фінансового плану-
вання та контролю витрат дає змогу аграрним
підприємствам підвищити кредитоспроможність,
краще обгрунтовувати інвестиційні проекти пе-
ред банками та міжнародними фінансовими
інституціями, що безпосередньо сприяє ревіталі-
зації інвестиційного середовища на мікрорівні.

Регіональний аспект також відіграє важли-
ву роль. Дослідження свідчать, що інвестицій-
на привабливість агробізнесу суттєво різнить-
ся між регіонами залежно від рівня розвитку
інфраструктури, доступу до ринків збуту,
якості інституційного середовища, наявності
аграрних кластерів і логістичних центрів [6]. В
умовах децентралізації посилюється значення
місцевих і регіональних програм підтримки аг-
робізнесу, створення індустріальних парків,
логістичних хабів та аграрних кластерів, що
концентрують інфраструктуру зберігання, пе-
реробки та експорту. Саме в межах кластерних
утворень ефективніше формуються партнер-
ства між бізнесом, органами влади, науковими
установами й міжнародними донорами, що по-
легшує залучення інвестицій та знижує індиві-
дуальні ризики підприємств [5].
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У ширшому контексті сталого розвитку рев-
італізація інвестиційного середовища агробізне-
су передбачає узгодження економічних, еколо-
гічних і соціальних цілей. Економічно доцільні
інвестиції мають забезпечувати не лише зрос-
тання обсягів виробництва і доданої вартості, а
й підвищення енергоефективності, ресурсозбе-
реження, зменшення негативного впливу на дов-
кілля, створення робочих місць у сільській місце-
вості, розвиток людського капіталу та соціаль-
ної інфраструктури [7]. Саме тому дедалі
більшого значення набувають інвестиційні
рішення, що базуються на принципах ESG, а та-
кож використання інструментів "зеленого"
фінансування (зелений кредит, зелена облігація,
кліматичні фонди), які вже починають застосо-
вуватись у фінансуванні проєктів українського
агросектору, пов'язаних із підвищенням кліма-
тичної стійкості та відновлюваною енергетикою.

Таким чином, ревіталізація інвестиційного
середовища агробізнесу на умовах сталого роз-
витку потребує комплексного підходу, який по-
єднує: інституційні реформи й зниження інвес-
тиційних ризиків; орієнтацію інвестицій на ство-
рення доданої вартості, переробку й кластери-
зацію; масовий перехід до кліматоорієнтованих
і ресурсозберігаючих технологій, зокрема біое-
нергетики та органічного виробництва; розви-
ток інструментів стратегічного, фінансового й
логістичного управління на рівні підприємств;
активне залучення міжнародної фінансової та
технічної допомоги, інтегрованої у національні
та регіональні програми відновлення. Реалізація
зазначених напрямів дозволить не лише відно-
вити зруйнований виробничо-інфраструктур-
ний потенціал агросектору, а й сформувати як-
існо нову модель інвестиційного середовища,
орієнтовану на стійке економічне зростання,
екологічну відповідальність та соціальну згур-
тованість сільських територій.

ВИСНОВКИ
Ревіталізація інвестиційного середовища аг-

робізнесу в умовах воєнних викликів та глобаль-
ної нестабільності є ключовою передумовою за-
безпечення продовольчої безпеки та стійкості
національної економіки. Дослідження показа-
ло, що сучасна модель інвестиційного розвитку
агросектору має грунтуватися на принципах ста-
лості, енергоефективності, кліматичної адап-
тації та інституційної прозорості, а не лише на
відновленні довоєнних економічних механізмів.

Посилення ризиків, руйнування інфраст-
руктури, зростання вартості логістики та енер-
горесурсів обмежили можливості самофінан-
сування аграрних підприємств і обумовили не-

обхідність диверсифікації джерел капіталу.
Відтак особливого значення набуває інтеграція
механізмів "зеленого" фінансування, грантової
підтримки, державно-приватного партнерства
та інструментів страхування інвестиційних ри-
зиків. Міжнародні програми — IFC, Світового
банку, USAID та донорських платформ — не
лише компенсують втрати ресурсів, а й спря-
мовуються на структурну модернізацію, розви-
ток зрошення, цифровізацію, переробку й ста-
лу логістику.

Зелена модернізація виробництва, біоенер-
гетика, інвестиції у відновлювану енергетику та
переробку агровідходів формують нову ресур-
сно-екологічну модель агробізнесу, підвищу-
ють енергонезалежність і зміцнюють ESG-ре-
путацію підприємств як привабливих для інве-
стування. Водночас розвиток органічного ви-
робництва та нішевих ринків, орієнтованих на
вимоги ЄС, забезпечує диверсифікацію експор-
ту та підвищення маржинальності продукції.

Комплексне оновлення інвестиційного сере-
довища передбачає інституційні зміни, розвиток
кластерів і логістичних хабів, стимулювання пе-
реробки та підвищення частки продукції з до-
даною вартістю. Така модель дає змогу мінімізу-
вати ризики, посилити конкурентоспро-
можність і забезпечити довгострокову економ-
ічну стійкість сільських територій. Ревіталізація
інвестиційного простору агробізнесу є не корот-
костроковою антикризовою необхідністю, а
стратегічним курсом трансформації на засадах
сталого розвитку, що забезпечує інтеграцію
України у глобальні продовольчі ланцюги та
зміцнює її позиції на світових ринках.
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SUSTAINABLE MARKETING: A BIBLIOMETRIC ANALYSIS OF RESEARCH

У статті здійснено комплексне бібліометричне дослідження еволюції наукового дискурсу сталого марке-
тингу, що охоплює період 1980—2025 рр. На основі даних Scopus та інструментів візуалізації VOSviewer про-
аналізовано 18116 публікацій, що формують міждисциплінарне знання на перетині маркетингу, екології, еко-
номіки, соціальних наук, поведінкової економіки та цифрових технологій. Встановлено чітку багатокластер-
ну структуру досліджень, яка охоплює екологічно орієнтований маркетинг, поведінкові аспекти сталого спо-
живання, цифрову трансформацію, ESG-орієнтовані бізнес-стратегії, соціальний маркетинг та управління
сталими ланцюгами постачання. Зафіксовано різке зростання наукової активності після 2015 року та доміну-
вання в сучасному етапі досліджень тематики цифрової сталості, алгоритмізації маркетингової аналітики, ви-
користання великих даних, штучного інтелекту та інструментів оцінювання ESG. Особливу увагу приділено
українському контексту, який демонструє поступове посилення дослідницької активності й потребує форму-
вання національних моделей сталого маркетингу в умовах післявоєнного відновлення, енергетичної вразли-
вості та інституційних трансформацій. Отримані результати дозволяють узагальнити змістові тенденції роз-
витку сталого маркетингу та визначити перспективні напрями подальших наукових досліджень, зокрема в пло-
щині цифрових екосистем, поведінкових інтервенцій, ESG-інновацій та адаптації глобальних практик до умов
України.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Посилення глобальних екологічних, соц-
іальних та економічних викликів зумовлює кар-
динальний перегляд традиційних підходів до
маркетингової діяльності підприємств. За оці-
нками Програми ООН з довкілля [1], понад 60%
світових екосистем перебувають у стані дегра-
дації, а вплив бізнесу на природні ресурси виз-
нається одним із ключових факторів глобаль-
них ризиків сталості. У таких умовах концеп-
ція сталого маркетингу, яка інтегрує економічні
інтереси підприємства з вимогами соціальної
справедливості та екологічної відповідаль-
ності, набуває особливого значення як страте-
гічний інструмент формування конкурентних
переваг та репутаційного капіталу.

Актуальність дослідження підтверджуєть-
ся результатами міжнародних експертних опи-
тувань. Зокрема, глобальне опитування Deloitte

The article provides a comprehensive bibliometric and conceptual analysis of the evolution of sustainable marketing
in 1980—2025, identifying its transformation into a multidisciplinary research domain integrating marketing theory,
environmental economics, behavioral science and digital technologies. Based on Scopus data, more than 18,000
publications were analyzed, enabling the identification of thematic clusters reflecting ecological responsibility, behavioral
determinants of sustainable consumption, digital sustainability, ESG-driven strategic transformations, social impact,
and sustainable supply-chain management. Particular attention is paid to the acceleration of research after 2015, driven
by the UN Sustainable Development Goals and the global shift toward ESG-based decision-making, as well as the rapid
expansion of AI-enabled and data-driven marketing practices after 2020.

The study reveals that sustainable marketing increasingly relies on digital tools — artificial intelligence, machine
learning, big data analytics, and online consumer behaviour modelling — which fundamentally reshape mechanisms of
value creation and communication with stakeholders. Behavioral economics provides an additional explanatory
dimension, emphasizing motives, cognitive biases, trust mechanisms, and readiness to pay for sustainable goods. The
article also highlights the specific position of Ukraine, where sustainable marketing research is developing within the
context of post-war recovery, energy transition, institutional modernization, and rising demand for responsible business
practices aligned with EU standards.

The findings contribute to the theoretical refinement of sustainable marketing as a strategic and socially oriented
paradigm, strengthen methodological foundations for bibliometric assessment of complex research fields, and offer
applied insights for policymakers, businesses, and academic institutions. The study outlines promising directions for
future research, including digital ESG analytics, AI-supported modelling of consumer sustainability choices and the
development of resilience-oriented marketing strategies for countries undergoing transformational challenges.

Ключові слова: сталий маркетинг, поведінкова економіка, екологічний маркетинг, цифро-
ва трансформація, штучний інтелект, ESG, сталі бізнес-моделі, циркулярна економіка, стей-
кхолдери, цифровий маркетинг, сталий розвиток, екологічна відповідальність, соціальний мар-
кетинг, ланцюги постачання, відбудова національної економіки, бібліометричний аналіз.

Key words: sustainable marketing, behavioral economics, green marketing, digital transformation,
artificial intelligence, ESG, sustainable business models, circular economy, stakeholders, digital
marketing, sustainable development, environmental responsibility, social marketing, supply chains,
recovery of the national economy, bibliometric analysis.

Sustainability & Consumer Behavior Survey [2]
засвідчило, що 55% споживачів відмовляються
від брендів, які не демонструють екологічної
відповідальності. За даними IBM [3], 70% спо-
живачів готові платити більше за товари, що
мають підтверджену сталу цінність, а 62% ке-
рівників компаній називають сталий маркетинг
одним із ключових напрямів трансформації
бізнесу. Крім того, звіт McKinsey "Sustainability
in Marketing" [4] підкреслює, що понад 80% ке-
рівників маркетингових департаментів інтегру-
ють ESG-орієнтовані практики у маркетинго-
ву стратегію, визнаючи їх критично важливи-
ми у перспективі до 2030 р.

Статистичні дані також підтверджують зро-
стання попиту на сталий маркетинг. За аналі-
тикою NielsenIQ [5], обсяг ринку екологічно
маркованих товарів у світі зріс більш ніж на 30%
за останні п'ять років, а частка "зеленого сег-
менту" у глобальному рітейлі перевищила 17%.
Водночас понад 90% молодих споживачів по-
коління Z відзначають, що обирають бренди, які



140
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

демонструють відповідальність щодо довкілля
та суспільства [6]. Це свідчить про глибоку
трансформацію ціннісних орієнтацій, що без-
посередньо впливає на маркетингові стратегії.

Водночас науковий дискурс щодо сталого
маркетингу залишається фрагментованим і ха-
рактеризується значною багатовекторністю.
Поряд із класичними напрямами — зелений
маркетинг, корпоративна соціальна відпові-
дальність, поведінка споживачів [8—12] — ак-
тивно розвиваються концепції цифрового ста-
лого маркетингу, сталого брендингу, репута-
ційного менеджменту, інтеграції ESG-орієн-
тацій у маркетингові стратегії та впроваджен-
ня цифрових інструментів (AI, Big Data, Digital
Twins) [13—14] для підвищення прозорості й
екологічності бізнес-моделей. Ця багато-
вимірність підкреслює необхідність системати-
зації наукового поля та оцінювання його струк-
турних характеристик у глобальному кон-
тексті.

У цьому контексті бібліометричний аналіз
є ключовим інструментом, що дозволяє іденти-
фікувати еволюцію наукових підходів, визна-
чити провідних авторів, установи та наукові
журнали, окреслити найбільш цитовані робо-
ти, виділити тематичні кластери досліджень та
окреслити горизонти подальших наукових роз-
відок. З огляду на стрімке зростання кількості
публікацій у сфері сталого маркетингу та су-
часні вимоги до наукової обгрунтованості уп-
равлінських рішень, здійснення комплексного
бібліометричного аналізу є необхідним як для
науки, так і для практики.

Отже, зростання ролі сталого маркетингу
у світовому бізнес-середовищі, посилення ESG-
вимог, зростання споживчої чутливості до еко-
логічних та соціальних аспектів діяльності
підприємств, а також динамічна еволюція нау-
кового дискурсу підтверджують необхідність
системного аналізу сучасних досліджень у цій
сфері.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Сучасний науковий дискурс сталого марке-
тингу характеризується виразною міждисцип-
лінарністю та поєднанням екологічних, со-
ціальних і економічних вимірів. У наукових пра-
цях він дедалі частіше розглядається як інтег-
ральна складова стратегії сталого розвитку
підприємств, що поєднує створення економіч-
ної цінності з відповідальністю перед суспіль-
ством і довкіллям. На цій основі сформувався
комплекс наукових підходів до розуміння сут-
ності сталого маркетингу, серед яких виокрем-

люють інституційно-ресурсний, поведінковий
(consumer-centric), стратегічно-управлінський
і capabilities-based, комунікаційно-брендинго-
вий і репутаційний, цифровий та технологічний,
а також ESG/CSR-орієнтований, що інтегрує
сталий маркетинг у ширший контекст глобаль-
ної політики сталого розвитку.

Інституційно-ресурсний підхід базується на
інституційній теорії (institutional theory), кон-
цепціях ресурсного погляду (resource-based
view) і динамічних можливостей (dynamic
capabilities) і фокусує увагу на тому, як інсти-
туційне середовище, ресурсна база та органі-
заційні спроможності компаній визначають
можливість реалізації сталих маркетингових
стратегій. У класичній праці P. Bansal [15] по-
казано, що корпоративний сталий розвиток
формується під впливом одночасно ресурсних
можливостей та інституційних чинників, зок-
рема медіа-тиску, суспільних очікувань і вимог
стейкхолдерів.

Подальші дослідження, зокрема S. Madha-
varam і A. Nirjar [16], розвивають capabilities-
based view та dynamic capabilities view, обгрун-
товуючи, що ефективний сталий маркетинг по-
требує формування спеціальних маркетинго-
вих спроможностей — адаптивних, ринкових та
інноваційних, які дозволяють інтегрувати
сталість у стратегічне позиціонування бренду,
архітектуру бізнес-моделі та систему управлі-
ння цінністю для стейкхолдерів. Такий підхід
відображає перехід від розуміння сталості як
"зовнішньої вимоги" до її сприйняття як внут-
рішнього ресурсу довгострокової конкурен-
тоспроможності [16].

Важливим і водночас динамічним напрямом
є поведінкові дослідження, що акцентують на
ролі споживача у формуванні запиту на сталий
маркетинг. У роботі J. Paul, A. Modi та J. Patel
[17], побудованій на теорії запланованої пове-
дінки й теорії обгрунтованої дії, доведено, що
екологічна свідомість, ставлення до "зелених"
товарів і сприйнятий контроль поведінки істот-
но впливають на намір здійснювати екологічно
відповідальні покупки, тоді як роль суб'єктив-
них норм може виявлятися менш визначаль-
ною, ніж очікується.

Науковці K. White, R. Habib і D. Hardisty [18]
пропонують концептуальну рамку SHIFT, яка
систематизує психологічні фактори, що стиму-
люють сталу поведінку споживачів: соціальний
вплив, формування звичок, роль індивідуально-
го "Я", емоції та когнітивні оцінки, а також
відчутність (tangibility) екологічних і соціаль-
них вигід. Перехід від суто нормативного "еко-
логічного" маркетингу до глибокого аналізу
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механізмів зміни поведінки свідчить про еволю-
цію сталого маркетингу в бік behaviorally-
informed стратегій [18], орієнтованих на реаль-
ну, а не задекларовану трансформацію спожив-
чих практик.

Стратегічний та системний підхід до стало-
го маркетингу зосереджується на інтеграції
принципів сталості у маркетингові стратегії,
бізнес-моделі та систему створення цінності
[19—25]. У працях P. Mandal [19—20] сталий
маркетинг розглядається як цілісна система
принципів, що включає орієнтацію на спожи-
вача, створення стійкої цінності, інно-
ваційність, цільову спрямованість і суспільну
відповідальність. Автор підкреслює, що
сталість має бути інтегрована на рівні стратег-
ічних рішень, портфеля продуктів, ланцюгів
постачання та управління стейкхолдерами, а не
обмежуватися окремими проєктами "зеленої"
комунікації чи елементами "greenwashing" [20-
21].

Монографія R. Masengu et al. [22] розширює
цю перспективу, зосереджуючись на стратегіч-
ному бренд-менеджменті, репутаційному ка-
піталі, управлінні ризиками та побудові довго-
строкових відносин зі стейкхолдерськими гру-
пами в контексті сталого розвитку. Такий під-
хід дозволяє розглядати сталий маркетинг як
каркас формування конкурентних переваг у
середовищі, де екологічні та соціальні критерії
стають частиною ринкових "правил гри" [22].

Комунікаційно-брендинговий і репутацій-
ний вимір сталого маркетингу охоплює дослі-
дження, спрямовані на вивчення сталого брен-
дингу, соціально відповідальної комунікації та
управління репутаційним капіталом. Науковці
аналізують, яким чином екологічні та соціальні
наративи інтегруються у позиціонування
брендів, як формується довіра до ESG-декла-
рацій компаній, а також як прозорість і автен-
тичність комунікацій впливають на довгостро-
кову репутацію підприємств. Цей блок дослід-
жень резонує з українськими напрацюваннями,
присвяченими репутаційному капіталу, со-
ціальній відповідальності підприємств і по-
ведінці споживачів в умовах криз та турбулен-
тності [26]. Для національного контексту він
набуває додаткового значення через воєнні
виклики, потребу відновлення інфраструктури,
переформатування довіри до бізнесу й держа-
ви, а також зміну ціннісних орієнтацій населен-
ня.

Окремий напрям наукового дискурсу пов'я-
заний із цифровим та технологічним виміром
сталого маркетингу. Нещодавні роботи демон-
струють, що поєднання Big Data, штучного інте-

лекту, блокчейн-технологій, платформ відсте-
ження вуглецевого сліду та, зокрема, техно-
логії digital twin створює нові можливості для
підвищення прозорості та достовірності сталих
маркетингових практик. У дослідженні A.-M.
Nyquist, M. Farshid і T. Brown [25] аналізується
використання цифрових двійників у поєднанні
з підприємницьким маркетингом як інструмен-
ту подолання "сталої маркетингової коротко-
зорості" та забезпечення більшої відповідності
між заявленими та фактичними сталими харак-
теристиками продуктів і бізнес-процесів. Такий
підхід дозволяє не лише декларувати сталість,
а й моделювати, діагностувати та верифікува-
ти її, що є особливо актуальним в умовах зрос-
тання вимог до нефінансової звітності, протидії
"greenwashing" та посилення регуляторного
тиску [25].

ESG/CSR-орієнтований та політико-інсти-
туційний напрям розглядає сталий маркетинг
як інструмент реалізації політики сталого роз-
витку, корпоративної соціальної відповідаль-
ності та ESG-стратегій, пов'язуючи його з ін-
ституційними рамками, стандартами звітності
та стратегіями сталого розвитку підприємств і
територій. У межах цього підходу дослідники
аналізують трансформацію бізнес-моделей з
урахуванням цілей сталого розвитку (SDGs),
ролі міжнародних організацій та професійних
асоціацій, а також впливу регуляторних вимог
на маркетингові практики. Така перспектива
задає контекст для практичного застосування
результатів бібліометричного аналізу у форму-
ванні корпоративних і публічних політик, що
визначають рамкові умови функціонування
сталого маркетингу.

Помітний внесок у формування методоло-
гічного підгрунтя сталого маркетингу роблять
українські дослідники, які здебільшого розроб-
ляють проблематику сталого розвитку, резиль-
єнтності, соціально відповідального бізнесу,
якості життя населення, ESG та інфраструк-
турних чинників. У працях В. Хаустової та О.
Решетняка [27] проаналізовано сутність ре-
зильєнтності економіки та окреслено виклики
для України в умовах криз і війни, наголошено
на ролі відповідального бізнесу, інституційних
реформ і інноваційних підходів до управління.

Дослідження вчених М. Кизима, В. Хаусто-
вої, О. Решетняк та співавторів [28] присвяче-
но концепту "резильєнтність якості життя на-
селення" та пов'язаним з ним напрямам дер-
жавної політики, що створює основу для ESG-
орієнтованих маркетингових рішень, спрямова-
них на підтримку соціальної стійкості, довіри
та інклюзивного розвитку. Роботи Н. Смєтани
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[29] зосереджено на інфраструктурних чинни-
ках регіональної резильєнтності, підкреслюю-
чи значення комунікацій, партнерств і взаємодії
зі стейкхолдерами для підтримки стійкості те-
риторій. Дослідження З. Живко та співавторів
[26] присвячено репутаційному капіталу
підприємств у кризових умовах, що безпосе-
редньо пов'язано з питаннями довіри до сталих
маркетингових практик, прозорості комуні-
кацій та етичної поведінки бізнесу.

Хоча у вітчизняних роботах термін "сталий
маркетинг" не завжди використовується у вузь-
кому значенні, їхні результати формують важ-
ливий концептуальний та інституційний кон-
текст для його розвитку — через категорії ре-
зильєнтності, якості життя, інфраструктурної
стійкості, соціальної відповідальності та репу-
таційного капіталу.

Отже, виходячи з вищевикладеного можна
констатувати, що сучасні дослідження стало-
го маркетингу розвиваються у кількох взаємо-
пов'язаних напрямах — поведінковому, стра-
тегічному, інституційному, цифровому, ESG/
CSR-орієнтованому та брендингово-репутацій-
ному; демонструють зсув від декларативного
"зеленого" маркетингу до системних трансфор-
мацій бізнес-моделей і маркетингових спро-
можностей; активно інтегрують цифрові техно-
логії та інструменти верифікації сталості; а в
українському контексті тісно пов'язуються з
дослідженнями резильєнтності, якості життя,
соціально відповідального бізнесу й репута-
ційного капіталу.

Водночас наявна література засвідчує не-
стачу комплексних бібліометричних дослід-
жень, які б системно окреслювали структуру
наукового поля сталого маркетингу, ідентифі-
кували ключові тематичні кластери, простежу-
вали еволюцію публікаційної активності, виз-
начали провідні наукові школи та наукові про-
галини. Це зумовлює необхідність проведення
бібліометричного аналізу, результати якого
дозволять уточнити зміст і конфігурацію нау-
кового дискурсу та посилити його методологі-
чне підгрунтя.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є здійснення комплексного
бібліометричного аналізу наукових досліджень
зі сталого маркетингу, спрямованого на вияв-
лення еволюції публікаційної активності, клю-
чових наукових шкіл, провідних авторів, жур-
налів та організацій, а також ідентифікацію
основних тематичних кластерів і наукових про-
галин для подальших досліджень. Для досяг-

нення поставленої мети у роботі послідовно
вирішуються такі завдання: сформувати репре-
зентативний масив публікацій зі сталого мар-
кетингу, індексованих у міжнародних науко-
метричних базах; проаналізувати динаміку пуб-
лікацій та цитованості; виокремити провідні
країни, установи, журнали й авторів; здійсни-
ти картування концептуального поля сталого
маркетингу за допомогою аналізу ключових
слів, співавторства та ко-цитованості; зістави-
ти виявлені глобальні тенденції з результата-
ми експертних оцінок щодо перспектив розвит-
ку сталого маркетингу в українському кон-
тексті.

Емпіричну базу дослідження становить ма-
сив бібліографічних записів публікацій зі ста-
лого маркетингу, індексованих у базі даних
Scopus. Пошукова стратегія передбачала вико-
ристання комбінацій ключових слів "sustainable
marketing", "sustainability marketing", "sustainable
consumer behavior", "green marketing" у полі
назви, анотації та ключових слів із застосуван-
ням логічних операторів AND/OR. До аналізу
включалися статті, оглядові роботи та окремі роз-
діли монографій у галузях Business, Management
and Accounting, Economics, Econometrics and
Finance, Social Sciences, опубліковані переваж-
но англійською мовою за період з кінця 1990-х
років до 2025 р. Попередньо вилучалися доку-
менти, що не стосуються змістовно проблема-
тики сталого маркетингу (наприклад, матеріа-
ли з галузей біоенергетики, харчових техно-
логій тощо, де поняття "sustainability" викори-
стовується в суто технологічному значенні), а
також дублікати записів. Процедуру відбору та
очищення масиву наближено до рекомендацій
PRISMA 2020 щодо прозорого представлення
етапів ідентифікації, скринінгу й включення
робіт, адаптованих до бібліометричних дослі-
джень [30].

Методологія дослідження грунтується на
поєднанні описових та структурних бібліомет-
ричних методів, а також елементів наукомет-
ричного картування наукових напрямів [31]. На
першому етапі проведено описовий бібліомет-
ричний аналіз, що передбачає оцінювання ди-
наміки публікаційної активності (кількість пуб-
лікацій за роками), цитованості, структури до-
кументів за типами, предметними галузями,
країнами та організаціями-авторами. На дру-
гому етапі здійснено структурний бібліомет-
ричний аналіз, який охоплює аналіз ко-автор-
ства, ко-цитованості та семантичних зв'язків
між ключовими словами, що дає змогу іденти-
фікувати інтелектуальну та соціальну структу-
ру досліджень зі сталого маркетингу, провідні
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наукові школи та основні тематичні кластери
[31]. Для посилення надійності результатів дот-
римано рекомендованого в літературі алгорит-
му проведення бібліометричних досліджень:
формулювання дослідницьких питань, розроб-
лення пошукової стратегії, побудова та очи-
щення бази даних, вибір показників і методів
аналізу, інтерпретація результатів [14; 31; 32].

Для побудови наукових карт і візуалізації
мережевих структур використано програмне
забезпечення VOSviewer, що широко застосо-
вується в бібліометричних дослідженнях для
аналізу ко-цитованості, ко-авторства та
спільної появи термінів [14; 33]. Побудовані
мережі ключових слів дали змогу виділити се-
мантичні кластери сталого маркетингу (повед-
інковий, стратегічний, інституційний, ESG/
CSR-орієнтований, цифровий та технологіч-
ний, брендинговий та репутаційний тощо), а
мережі ко-цитованості — окреслити ядро ба-
зових теоретико-методологічних джерел. До-
датково для перевірки коректності та відтво-
рюваності окремих показників застосовували-
ся інструменти бібліометричного аналізу
бібліотеки bibliometrix (середовище R) [32], що
дало можливість порівняти результати різних
підходів до кластеризації та візуалізації даних.

У процесі оброблення даних застосовува-
лися загальнонаукові методи аналізу й синте-
зу, порівняння, групування, індукції та де-
дукції, а також прийоми логіко-структурного
узагальнення для інтерпретації отриманих ре-
зультатів. Сукупність використаних методів
забезпечує цілісність і репрезентативність дос-
лідження, дозволяє не лише описати кількісні
параметри розвитку наукового напряму, а й
виявити його концептуальну архітектоніку, а
також потенційні ніші для подальших теоретич-
них і прикладних розробок.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Виконаний бібліометричний аналіз дав змо-
гу простежити багаторівневу еволюцію науко-

вих досліджень у сфері сталого маркетингу
впродовж 1980—2025 рр., що засвідчує транс-
формацію цього напряму від нішевої екологіч-
ної підгалузі до повноцінної міждисциплінар-
ної наукової сфери.

Використання бази даних Scopus та аналіз
18116 документів дали підстави для висновку,
що сталий маркетинг поступово інтегрував у
свої межі знання маркетингу, економіки, еко-
логії, соціології, психології поведінки, енерге-
тики, інженерії та цифрових технологій. Така
міждисциплінарність сформувалася як відпо-
відь на глобальні виклики, посилення регуля-
торного тиску у сфері сталого розвитку та зро-
стання ролі корпоративної соціальної відпові-
дальності.

Особливо помітним є різке зростання пуб-
лікацій з 2015 року, коли ухвалення Цілей ста-
лого розвитку ООН інституціоналізувало гло-
бальний перехід до ESG-орієнтованої логіки
прийняття рішень. Період 2024—2025 рр. харак-
теризується рекордними темпами приросту
наукової активності, що демонструє стратегі-
чне посилення ролі сталого маркетингу в умо-
вах енергетичної трансформації, цифрової
конвергенції та постпандемічної відбудови
світової економіки.

Важливість динаміки розвитку напряму
підтверджує табл. 1, яка структуровано відоб-
ражає етапність становлення й розширення те-
матичного поля сталого маркетингу.

Як видно з табл. 1, у 1980—1999 рр. дослід-
ження мали переважно фрагментарний та еко-
логічно орієнтований характер: увага науковців
концентрувалася на green marketing, екологіч-
ному споживанні та поодиноких спробах оці-
нювання екологічних впливів. Період 2000—
2010 рр. позначився формуванням перших тео-
ретичних моделей, що пов'язували екологічну
відповідальність бізнесу з маркетинговими
стратегіями та структурою попиту.

У 2011—2019 рр. відбувається інституціона-
лізація напряму: зростає інтерес до поведінко-
вих моделей сталого споживання, посилюєть-

Період 
Кількість 

документів 
Характеристика 

1980-1999 ~300 Поява концепцій green marketing, поодинокі 
емпіричні дослідження 

2000-2010 ~3 000 Становлення сталого маркетингу як напряму, 
поява перших теоретичних моделей 

2011-2019 ~6 000 Інституціоналізація підходів, розвиток 
поведінкових досліджень та CSR-моделей 

2020-2025 ~9 000 Стрімке зростання через ESG, SDGs, digital 
sustainability, data-driven маркетинг 

 

Таблиця 1. Динаміка публікацій з тематики сталого маркетингу ("sustainable marketing")
за 1980—2025 роки

Джерело: складено авторами на основі опрацювання міжнародної наукометричної бази даних Scopus.
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ся роль CSR, а концепція створення спільної
цінності (CSV) поступово входить до арсеналу
корпоративних стратегій. Найпотужніший
якісний стрибок зафіксовано у 2020—2025 рр.,
коли сталий маркетинг перетворюється на
інструмент стратегічного управління, інтегро-
ваний у цифрові екосистеми, AI-орієнтовані
рішення, зелені фінанси та ESG-стандарти.

Грунтовний аналіз таблиці свідчить про
майже тридцятикратне збільшення кількості
публікацій за останні чотири десятиліття.
Особливо важливим є той факт, що найбільший
приріст припадає саме на період цифрової
трансформації світової економіки, що підтвер-
джує проникнення технологічних інновацій у
маркетингові практики сталого розвитку. Ста-
лий маркетинг еволюціонує від інструменту
комунікації про екологічну відповідальність до
системного механізму управління, здатного
впливати на корпоративні стратегії, інвес-
тиційні рішення та суспільні трансформації.

Про міждисциплінарний характер дослід-
жуваної проблематики свідчить галузевий роз-
поділ публікацій (табл. 2).

Найбільшу частку становлять бізнес-науки,
що закономірно зумовлено маркетинговою
природою тематики та широкою представле-

ністю досліджень з менеджмен-
ту, відповідального бізнесу й
ESG-орієнтованих стратегій.
Водночас значну роль відіграють
соціальні науки, які відобража-
ють зростання інтересу до пове-
дінкових змін, соціально відпові-
дальних моделей споживання,
інституційної довіри та меха-
нізмів формування стійких спо-
живчих практик. Вагоме місце
посідають екологічні науки, що
забезпечують методичний ін-
струментарій для оцінювання
екологічних впливів, розроблен-
ня природоохоронних стратегій
та інтеграції "зелених" стандартів
у маркетингову діяльність. Вод-
ночас високий індекс цитованості
в енергетичних і екологічних дос-
лідженнях свідчить про їхню гло-
бальну актуальність та значний
інтелектуальний внесок у форму-
вання сталого дискурсу.

Значущість інженерії, ком-
п'ютерних наук та енергетики де-
монструє технологічну інтегро-
ваність сучасного сталого марке-
тингу, зорієнтованого на цифрові

платформи, аналітику великих даних, розгор-
тання інтелектуальних систем, розвиток
відновлюваної енергетики та енергетичну
трансформацію. Порівняно високі показники
цитованості у галузях енергетики та інформа-
ційних технологій підкреслюють інтенсивність
інноваційного розвитку цих сфер і їхній вплив
на трансформацію маркетингових підходів.

Інтерпретація даних табл. 2 дозволяє зро-
бити кілька важливих висновків. По-перше,
міждисциплінарність сталого маркетингу є не
лише теоретичною декларацією, а й практичним
фактом, підтвердженим структурою наукових
публікацій та варіативністю дослідницьких
підходів. По-друге, зростання частки та цито-
ваності досліджень у галузях енергетики та
комп'ютерних наук свідчить про формування
цифрової та техніко-екологічної основи стало-
го маркетингу, пов'язаної з використанням
відновлюваних джерел енергії, інтелектуаль-
них мереж, Big Data та AI. По-третє, посилен-
ня позицій соціальних наук відображає зрос-
тання уваги до мотиваційних чинників, цін-
нісних орієнтацій і поведінкових бар'єрів, без
урахування яких неможливе ефективне впро-
вадження сталих моделей споживання і вироб-
ництва. По-четверте, високий рівень цитова-

Галузь знань 
Кількість 

публікацій 
Частка, 

% 

Середній 
індекс 

цитованості 

Аналітична характеристика 
внеску галузі 

Бізнес, 
менеджмент та 
облік 

6598 100 23,4 Провідна галузь, у межах якої 
формується концептуальний 
та методологічний базис 
сталого маркетингу. 

Соціальні науки 5027 76,2 18,1 Акцент на поведінкових 
аспектах, соціальних ефектах 
маркетингу та впливі на 
стейкхолдерів. 

Екологічні 
науки 

4223 64,0 27,8 Висока цитованість з огляду 
на глобальність екологічної 
проблематики та інтенсивний 
розвиток зеленого дискурсу. 

Інженерія 3413 51,7 21,0 Формування технічних 
рішень для сталих 
виробничих і логістичних 
процесів. 

Економіка 3012 45,6 19,7 Інтеграція економічних 
індикаторів, моделей сталого 
зростання та аналізу 
інвестицій в ESG. 

Комп’ютерні 
науки 

2755 41,8 25,6 Розвиток цифрових 
технологій, AI та аналітики 
даних значно підвищує 
цитованість робіт. 

Енергетика 2627 39,8 29,3 Найвищий індекс цитованості 
завдяки актуальності тем 
енергоефективності, 
відновлюваної енергетики та 
декарбонізації. 

 

Таблиця 2. Галузева структура досліджень

Джерело: складено авторами на основі опрацювання міжнародної наукометрич-
ної бази даних Scopus.
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ності у технологічно зорієнтованих галузях
підкреслює значну роль інновацій у розвитку
сучасної теорії сталого маркетингу.

Наступним кроком аналізу стала ідентифі-
кація змістових домінант досліджень через вив-
чення ключових слів і побудову наукової мапи
за допомогою VOSviewer. Отримані результа-
ти дали змогу виокремити шість основних те-
матичних кластерів, що відображають логіку
розвитку сталого маркетингу як системи знань
(табл. 3). Кластерний підхід дозволяє не лише
структурувати дискурс, а й виявити внутрішні
зв'язки між концептами, що формують його ме-
тодологічне ядро.

Аналіз кластерів демонструє цілісність і ба-
гатовимірність наукового дискурсу. Екологіч-
ний та відповідальний маркетинг репрезентує
екологічно чутливу парадигму, у межах якої
досліджуються бренди, екоорієнтовані стра-
тегії та корпоративна відповідальність. Повед-
інковий кластер фіксує ключову роль моти-
вацій, намірів і бар'єрів у формуванні сталих
моделей споживання. Технологічно-цифровий
кластер відображає трансформацію маркетин-
гових практик під впливом AI, великих даних і
цифрових платформ, що відкривають нові мож-

ливості для персоналізації та оцінки сталості.
Кластер стратегій сталого розвитку фоку-
сується на інноваційних моделях бізнесу, цир-
кулярній економіці та ESG-інтеграції, тоді як
соціальний кластер висвітлює роль суспільних
політик, стейкхолдерів та комунікацій у про-
суванні сталих змін. Нарешті, кластер управлі-
ння ланцюгами постачання акцентує увагу на
прозорості, сертифікації, ризик-менеджменті
та оцінюванні стійкості логістичних систем.

Сукупність результатів свідчить, що науко-
вий дискурс охоплює як мікрорівень (поведін-
ка споживачів, бренди, індивідуальні мотиви),
так і макрорівень (публічна політика, стратегі-
чне управління, інвестиційні механізми), а та-
кож технологічну площину (AI, Big Data, циф-
рові екосистеми). Сучасний сталий маркетинг
інтегрує економічні, соціальні, екологічні та
цифрові виміри, формуючи комплексну плат-
форму для прийняття рішень у сфері відпові-
дального споживання і виробництва.

Узагальнена класифікація тематичних на-
прямів сталого маркетингу підтверджується
результатами бібліометричного аналізу ключо-
вих слів (табл. 4), який структурує наявний на-
уковий дискурс у чотири змістовні кластери.

Тематичний кластер Ключові слова Проблематика 
Екологічний та 
відповідальний 
маркетинг 

зелений маркетинг, 
екологічний вплив, 
корпоративна соціальна 
відповідальність, 
повторне використання, 
екоінновації 

Сталі бренди, екоорієнтовані 
стратегії, вимірювання 
екологічних впливів, стандарти 
сталості, інституціоналізація 
корпоративної відповідальності 

Поведінкові аспекти 
споживання 

поведінка споживачів, 
намір купівлі, 
готовність платити, 
довіра до бренду, етичне 
споживання 

Мотивації сталого вибору, 
формування ціннісних орієнтацій, 
етичне позиціонування, 
поведінкові бар’єри та стимули 
екоспоживання 

Цифрова 
трансформація 
сталого маркетингу 

цифровий маркетинг, 
електронна комерція, 
штучний інтелект, 
великі дані, цифрові 
платформи 

Алгоритмічні моделі прийняття 
рішень, цифрові індикатори 
сталості, персоналізація 
просування екотоварів, роль AI та 
big data в оцінюванні сталих 
практик 

Стратегія сталого 
розвитку та 
інноваційні моделі 

сталість, циркулярна 
економіка, 
відновлювана 
енергетика, інвестиції, 
сталий бізнес 

ESG-інтеграція, проєктування 
сталих ланцюгів цінності, зелені 
інвестиції, інноваційні моделі 
сталого розвитку, фінансування 
екологічних трансформацій 

Соціальні аспекти та 
публічні політики 

соціальний маркетинг, 
суспільна політика, 
зацікавлені сторони, 
соціальний вплив, 
інклюзія 

Комунікації поведінкових змін, 
суспільні ініціативи, політичні 
інструменти управління, залучення 
стейкхолдерів, формування 
громадської підтримки 

Управління сталими 
ланцюгами 
постачання 

управління ланцюгами 
постачання, контроль 
якості, оцінка ризиків, 
відстежуваність, 
сертифікація 

Прозорість постачання, екологічна 
сертифікація, ризик-менеджмент, 
оцінювання стійкості логістичних 
систем та мінімізація екологічного 
сліду 

 

Таблиця 3. Тематичні кластери досліджень сталого маркетингу

Джерело: складено авторами на основі опрацювання міжнародної наукометричної бази даних Scopus з використанням інстру-
ментарію Vosviewer.
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Вони відображають найчастотніші терміни та
стійкі міжконцептуальні зв'язки у публікаціях,
присвячених сталому маркетингу та спорідне-
ним галузям знань.

Як видно з табл. 4, перший кластер (зеле-
ний) поєднує екологічні та економічні аспекти
сталого розвитку та включає такі ключові по-
няття, як "екологічний вплив", "охорона дов-
кілля", "економіка", "перероблення", "публіч-
на політика". Його зміст зосереджений на ре-
гуляторних механізмах, оцінюванні екологіч-
них наслідків та визначенні їхнього економіч-
ного ефекту. Другий кластер (жовтий) охоплює
фінансово-інвестиційні та промислові виміри
трансформації, де домінують терміни "інвес-
тиції", "витрати", "промислова економіка",
"розроблення продукту", "дослідження та роз-
робки (R&D)". Це відображає інтерес до модер-

нізації виробництва, інноваційної активності
підприємств та інвестиційних процесів.

Третій кластер (синій) характеризує марке-
тингові стратегії, цифрові інструменти та по-
ведінкові аспекти взаємодії зі споживачами. До
нього належать такі поняття, як "зелений мар-
кетинг", "цифровий маркетинг", "маркетинго-
ва стратегія", "електронна комерція", "задово-
леність споживачів", "соціальні медіа-марке-
тинг", що відображає орієнтацію досліджень на
формування сталих моделей споживання і ви-
користання інноваційних комунікаційних плат-
форм. Четвертий кластер (червоний) представ-
ляє соціальні та медичні аспекти, у яких інтег-
рується соціальний маркетинг, поведінкові
інтервенції та політики громадського здоров'я.
До ключових термінів належать "соціальний
маркетинг", "харчування", "промоція здоров'я",

Кластер Основні ключові слова 
Змістовний фокус 

кластера 
Прикладові дослідницькі напрями 

Кластер 1 
(Жовтий): 
Маркетинг і 
конкуренція 

маркетинг, продажі, конкуренція, 
промислова економіка, витрати, 
інвестиції, прибутковість, 
розроблення продукту, 
інформаційні технології, 
електронна комерція, цифровий 
маркетинг, задоволеність 
споживачів, ефективність, 
конкурентна розвідка 

Маркетингові 
стратегії, 
конкурентоспроможн
ість, ринкова 
динаміка, моделі 
взаємодії зі 
споживачами, 
економічна 
ефективність 

- оптимізація маркетингових 
стратегій;  
- аналіз конкурентного 
середовища;  
- цифрові канали маркетингу та  
e-commerce;  
- ефективність інвестицій у 
маркетинг;  
- моделювання споживчої поведінки 

Кластер 2 
(Зелений): 
Сталий розвиток 
та екологічний 
менеджмент 

сталість, охорона довкілля, 
екологічний вплив, інновації, 
відновлювана енергетика, 
перероблення, екологічний 
менеджмент, використання земель, 
кліматична політика, ресурсна 
ефективність 

Екологічна стійкість, 
управління 
природними 
ресурсами, аналіз 
впливів, 
енергетичний 
перехід, регуляторна 
політика 

- оцінювання екологічного впливу;  
- аналіз політик відновлюваної 
енергетики;  
- управління відходами та 
циркулярні моделі;  
- інновації у природокористуванні;  
- вплив кліматичної політики на 
економіку 

Кластер 3 
(Синій): Зелений 
маркетинг і 
споживча 
поведінка 

зелений маркетинг, сталий туризм, 
розвиток туризму, поведінка 
туристів, сталі практики, 
маркетингова стратегія, соціальні 
медіа-маркетинг, електронне 
навчання, підприємництво, 
віртуальна реальність, сталий 
споживчий вибір 

Маркетингові 
інструменти для 
підтримки сталих 
моделей споживання, 
green branding, 
інноваційні 
комунікації, цифрові 
платформи 

- формування екологічної 
споживчої поведінки;  
- розвиток сталого туризму;  
- зелений брендинг і просування 
екотоварів;  
- використання цифрових медіа у 
зеленому маркетингу;  
- вплив цифрових інновацій на 
споживацькі рішення 

Кластер 4 
(Червоний): 
Соціальний 
маркетинг і 
охорона 
здоров’я 

людина, соціальний маркетинг, 
ставлення споживачів, споживач, 
COVID-19, харчова промисловість, 
харчування, промоція здоров’я, 
підлітки, дорослі, поведінка, 
поінформованість, інтерв’ю, 
соціальні аспекти, політика, 
здоровий спосіб життя 

Соціальні зміни, 
поведінкові 
інтервенції, загальне 
здоров’я, зміна 
поведінки, 
профілактичні 
програми, соціальні 
комунікації 

- розроблення соціальних кампаній;  
- аналіз моделей здорової поведінки;  
- вплив COVID-19 на споживчі 
звички;  
- поведінкові інтервенції у 
громадському здоров’ї;  
- оцінка ефективності соціального 
маркетингу 

Кластер 5 
(Світло-
жовтий): 
Енергетика та 
промисловий 
розвиток 

енергетика, викопне паливо, 
природний газ, 
електроенергетичний сектор, 
промислове виробництво, нафтова 
промисловість, промислові 
контракти, деревообробна 
промисловість, сталий лісовий 
менеджмент 

Функціонування 
енергетичних і 
промислових ринків, 
інфраструктурна 
модернізація, 
стратегічне 
управління ресурсами 

- енергетичний перехід і 
декарбонізація;  
- розвиток промислової 
інфраструктури;  
- аналіз ринків викопного та 
відновлюваного палива;  
- управління ресурсами у 
промислових системах;  
- сталий лісовий та ресурсний 
менеджмент 

 

Таблиця 4. Тематичні кластери ключових слів (за результатами бібліометричного аналізу)

Джерело: складено авторами на основі опрацювання міжнародної наукометричної бази даних Scopus з використанням Vosviewer.



Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

147

"поведінка", "профілактика", "соціальні кам-
панії". Дослідження цього напряму спрямовані
на підтримку здорової поведінки населення,
зниження ризиків та оцінювання ефективності
соціальних програм.

Таким чином, узагальнена класифікація де-
монструє, що науковий дискурс сталого мар-
кетингу має комплексний характер і поєднує
екологічні, економічні, інноваційні, цифрові,
соціальні та поведінкові складові, що відобра-
жає багатовимірність сучасних досліджень у
цій сфері.

Подальше поглиблення аналізу здійснено
через часовий вимір еволюції ключових слів
(табл. 5). На відміну від візуальної мапи, таб-
лиця систематизує ключові терміни за періода-
ми їх появи та домінування у науковому дис-
курсі. Ранній етап характеризується зосеред-
женням на економічних та екологічних на-

слідках виробництва, регуляторній політиці та
галузевій специфіці. У середньостроковий пе-
ріод фокус поступово зміщується до категорій
"sustainability", "innovation", "environmental
protection", що відображає становлення пара-
дигми сталого розвитку та посилення соціаль-
ного виміру досліджень. Найновіші тренди по-
в'язані з цифровізацією маркетингових прак-
тик і формуванням поведінкових моделей спо-
живачів, що проявляється у зростанні викорис-
тання термінів "digital marketing", "social media",
"consumer behavior", "sustainable consumption"
та ключових понять, пов'язаних із впливом пан-
демії COVID-19.

Геопросторовий вимір досліджень (табл. 6)
демонструє асиметричний розподіл глобально-
го наукового внеску. Найбільш цитованими
центрами є США та Велика Британія, які фор-
мують ядро світового дослідницького поля. До

Етап досліджень Основні ключові слова 
Характеристика 
домінуючих тем 

Ранній період 
(1980–2000) 

промислова економіка, 
витрати, державна 
політика, екологічний 
вплив, розроблення 
продукту 

Аналіз економічних та 
екологічних наслідків 
виробництва, регуляторні 
вимоги, галузеві особливості 
маркетингової діяльності 

Період 
становлення 
парадигми 
сталого 
розвитку  
(2000–2015) 

сталий розвиток, 
інновації, охорона 
довкілля, соціальний 
маркетинг, економіка 

Поширення концепції сталого 
розвитку, посилення 
соціального та екологічного 
виміру, формування 
інноваційних підходів у 
маркетингу 

Цифровий та 
поведінковий 
етап  
(2015–2025) 

цифровий маркетинг, 
соціальні медіа, сталe 
споживання, поведінка 
споживачів, намір 
придбання, туристична 
дестинація, COVID-19 

Цифровізація маркетингових 
практик, зростання ролі 
соціальних мереж, посилення 
уваги до поведінкових аспектів 
споживачів, вплив пандемії на 
трансформацію споживчих 
практик 

 

Таблиця 5. Часовий вимір еволюції ключових слів у дослідженнях зі сталого маркетингу

Джерело: складено авторами на основі опрацювання міжнародної наукометричної бази даних Scopus з використанням Vosviewer.

Група країн Країни 
Характеристика наукової 

активності 
Глобальні 
наукові лідери 

США, Велика 
Британія 

Ядро глобального дискурсу, 
найвищі показники 
цитованості, потужна 
дослідницька інфраструктура 

Високоцитовані 
країни 

Німеччина, Канада, 
Нідерланди, 
Австралія, Італія, 
Іспанія, Китай, Індія 

Значний науковий внесок, 
активна публікаційна 
діяльність, участь у 
міжнародних консорціумах 

Країни із 
середнім рівнем 
представленості 

Португалія, 
Малайзія, Туреччина, 
Бразилія, Південна 
Африка, Мексика, 
Польща, Румунія 

Розвиток досліджень на 
перетині сталого маркетингу 
та суміжних галузей 

Периферійні 
учасники 

Гана, Судан, 
Мадагаскар та низка 
країн Африки й Азії 

Обмежена присутність у 
глобальній науковій мережі, 
епізодичні публікації 

 

Таблиця 6. Геопросторовий розподіл країн за рівнем цитованості публікацій зі сталого
маркетингу

Джерело: складено авторами на основі опрацювання міжнародної наукометричної бази даних Scopus з використанням Vosviewer.
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групи провідних держав належать також
Німеччина, Канада, Нідерланди, Австралія,
Італія, Іспанія, Китай і Індія, що підтверджує
їхню високу наукову активність. Водночас ши-
рока географія представленості публікацій
(країни ЄС, Азії, Латинської Америки та Аф-
рики) свідчить про глобалізацію досліджень зі
сталого маркетингу, хоча розмір вузлів (наве-
дено у табл. 6 як рівень цитованості) вказує на
вагому диспропорцію між центрами академіч-
ної активності та країнами Глобального
Півдня.

Мережа міжнародної наукової співпраці
(табл. 7) відображає структуру трансконтинен-
тальних зв'язків. Центральними вузлами є
США, Велика Британія, Китай і Канада, які
формують щільно інтегрований "ядровий" кла-
стер. Значний рівень кооперації демонструють
також Німеччина, Італія, Іспанія, Бразилія,
Південна Африка, Нідерланди, Південна Корея
та Малайзія. Водночас низка країн Африки та
Азії залишаються периферійними учасниками
мережі, представленими обмеженою кількістю
наукових зв'язків, що свідчить про нерівно-
мірність міжнародної інтеграції у сфері стало-
го маркетингу.

Узагальнюючи результати проведеного
бібліометричного аналізу, слід зазначити, що
сталий маркетинг формується як комплекс-
на, динамічна та технологічно орієнтована
система знань,  у якій поєднуються еко-
номічні, соціальні, екологічні й цифрові вим-
іри. Динаміка зростання публікацій і транс-
формація їхніх тематичних акцентів засвід-
чують еволюцію наукового дискурсу від вузь-
кого екологічного бачення до інтегрованої
міждисциплінарної парадигми, що грунтуєть-
ся на поведінкових науках, цифрових техно-
логіях, інноваційних бізнес-моделях і гло-
бальних регуляторних рамках сталого роз-
витку.

Виявлені кластери ключових слів та мережі
міжнародної співпраці демонструють сис-
темність, структурованість і географічну ди-
версифікацію досліджень, хоча інтелектуаль-
не ядро дискурсу все ще зосереджене в групі
розвинених країн. Це свідчить про нерів-
номірність наукового внеску, але одночасно
підкреслює потенціал до розширення міжна-
родної участі та залучення нових дослідниць-
ких центрів.

Отримані результати створюють грунтовне
методологічне підгрунтя для подальшої роз-
робки концептуальних моделей сталого марке-
тингу, орієнтованих на посилення резильєнт-
ності соціально-економічних систем, підтрим-
ку енергетичного переходу, розвиток цирку-
лярних бізнес-моделей та формування відпов-
ідальної споживчої поведінки у глобальному
вимірі. Такий підхід сприятиме інтеграції ста-
лих принципів у стратегічне управління, удос-
коналенню маркетингових практик і зміцнен-
ню інституційних умов сталого розвитку.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Проведене дослідження дозволило комп-

лексно охарактеризувати сучасну наукову па-
радигму сталого маркетингу, яка протягом ос-
танніх десятиліть трансформувалася від еколо-
гічного підходу до складного міждисциплінар-
ного напряму, інтегрованого з цифровими тех-
нологіями, поведінковою економікою, страте-
гічним менеджментом, політиками сталого роз-
витку та ESG-регулюванням. Бібліометричний
аналіз підтвердив, що глобальний дискурс ста-
лого маркетингу поступово відходить від вузь-
кого трактування "green marketing" та еволюц-
іонує у напрямі інноваційних моделей взаємодії
зі споживачами, бізнесом, державою і суспіль-
ством.

Група країн / вузлів Країни 
Характеристика наукової 

взаємодії 
Центральний 
“ядровий” кластер 

США, Велика Британія, 
Китай, Канада 

Найвища інтенсивність 
співавторства та ко-
цитування, формування 
глобальних наукових трендів 

Стійкі 
трансконтинентальні 
партнери 

Німеччина, Італія, 
Іспанія, Бразилія, 
Південна Африка, 
Нідерланди, Південна 
Корея, Малайзія 

Активні учасники 
міжнародних консорціумів, 
розгалужені мережі 
кооперації 

Країни з обмеженими 
зв’язками 

Судан, Мадагаскар, 
окремі країни Азії та 
Африки 

Периферійна участь у 
глобальних дослідженнях, 
невелика кількість 
коопераційних зв’язків 

 

Таблиця 7. Мережа міжнародної наукової співпраці у сфері сталого маркетингу

Джерело: складено авторами на основі опрацювання міжнародної наукометричної бази даних Scopus з використанням Vosviewer.
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Одним із ключових результатів є встанов-
лення високого рівня міждисциплінарності, що
проявляється у швидкому поширенні інстру-
ментів цифрової аналітики, штучного інтелек-
ту, машинного навчання, великих даних і алго-
ритмічної персоналізації в процеси прийняття
маркетингових рішень. Це суттєво підсилює
управлінську ефективність і створює передумо-
ви для моделювання сталих поведінкових сце-
наріїв як на рівні окремих споживачів, так і на
рівні ринкових систем.

Наукова еволюція сталого маркетингу де-
монструє зміщення акцентів від екологічної
відповідальності до інтегрованого підходу, що
поєднує економічну результативність, соціаль-
ний вплив та технологічні інновації. Виявлені у
картографічному аналізі кластери підтверджу-
ють структурованість наукових досліджень, які
зосереджуються на екологічно відповідальних
бізнес-моделях, поведінкових механізмах ста-
лого вибору, цифровій трансформації марке-
тингової діяльності, стратегічній інституційній
адаптації компаній, політиках суспільних змін
і управлінні сталими ланцюгами постачання. Ця
структурна різноманітність відображає не
лише розширення емпіричного поля, але й по-
глиблення методологічних підходів, включаю-
чи застосування моделей поведінкової еконо-
міки (choice architecture, nudges, decision biases),
ESG-метрик, оцінювання життєвого циклу про-
дуктів, аналізу даних у реальному часі, цифро-
вих платформ сталого споживання та інстру-
ментів оцінювання впливу на соціально-еконо-
мічний добробут.

Важливою складовою дослідження став
аналіз глобальної географії знань, який пока-
зав нерівномірність розподілу наукової актив-
ності. Хоча США, Велика Британія, Індія, Ки-
тай та Австралія залишаються інтелектуальним
ядром наукового ландшафту, дедалі вагомішою
стає роль країн Південно-Східної Азії та ок-
ремих європейських наукових центрів. У кон-
тексті України результати свідчать про на-
явність наукового потенціалу, який наразі є
недостатньо інституціоналізованим. Українські
дослідження лише починають інтегрувати су-
часні міжнародні методології — цифрові тех-
нології сталого маркетингу, поведінковий ди-
зайн, ESG-регулювання, циркулярні бізнес-
моделі та екологічні інновації. Це створює
значні можливості для формування нових дос-
лідницьких шкіл, особливо у сферах післявоє-
нної економічної реконструкції, соціальної
резильєнтності, зеленої трансформації, роз-
витку відповідального підприємництва та адап-
тації бізнесу до глобальних вимог сталості.

Результати дослідження дають змогу сфор-
мулювати практичні рекомендації для ключо-
вих груп стейкхолдерів. Для органів державної
влади першочерговими завданнями є інститу-
ційне зміцнення екосистеми сталого маркетин-
гу шляхом гармонізації національного законо-
давства з ESG-стандартами ЄС, створення сти-
мулів для розвитку сталих бізнес-моделей,
підтримки цифрових платформ та інструментів
оцінювання сталості, а також розширення про-
грам екологічної освіти та поведінкових інтер-
венцій.

Для бізнесу критично важливими є впровад-
ження систем ESG-менеджменту, розвиток
цифрових інструментів маркетингової аналіти-
ки, підвищення прозорості ланцюгів постачан-
ня, формування відповідального комунікацій-
ного профілю брендів, інтеграція циркулярних
рішень та модернізація моделей взаємодії зі
споживачами на основі ШІ та персоналізова-
них екологічних стимулів.

Для освітніх і наукових установ актуальни-
ми є оновлення навчальних програм, формуван-
ня міждисциплінарних дослідницьких груп,
розвиток партнерств із бізнесом та міжнарод-
ними організаціями, а також створення аналі-
тичних центрів зі сталого розвитку та поведін-
кових досліджень.

Органам місцевого самоврядування доціль-
но використовувати інструменти соціального
маркетингу та поведінкової економіки для
підвищення екологічної відповідальності гро-
мад і впровадження програм сталого спожи-
вання та циркулярної економіки.

Узагальнюючи результати, можна стверд-
жувати, що сталий маркетинг постає не лише
окремим напрямом сучасної маркетингової
науки, а й фундаментальною складовою нової
моделі соціально-економічного розвитку, у
центрі якої перебуває споживач із його
ціннісними орієнтаціями, цифровими поведін-
ковими моделями та запитами на етичність і
прозорість бізнесу. Цифрові інструменти, ESG-
підходи та поведінкові механізми виступають
ключовими драйверами формування інновацій-
них стратегічних практик і бізнес-моделей. Для
України, яка перебуває в умовах воєнних і по-
ствоєнних трансформацій, сталий маркетинг
відкриває унікальні можливості інтеграції
принципів сталості у відбудову економіки, мо-
дернізацію інфраструктури, розвиток людсь-
кого капіталу та зміцнення конкурентоспро-
можності на глобальних ринках.

Перспективи подальших досліджень пов'я-
зано з необхідністю глибшого осмислення ролі
цифрових платформ у формуванні сталих мо-
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делей поведінки, розробленням індикаторів
оцінювання ефективності ESG-комунікацій,
дослідженням особливостей сталого маркетин-
гу в умовах кризової та посткризової економі-
ки, моделюванням стійких економічних систем
із застосуванням технологій штучного інтелек-
ту, а також із розширенням досліджень у на-
прямі післявоєнного відновлення України,
включно з оцінюванням ролі сталого маркетин-
гу у зміцненні соціальної резильєнтності, регі-
ональному розвитку та формуванні інклюзив-
ної економіки.
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STRATEGIC DEVELOPMENT OF THE CONFECTIONERY BUSINESS
IN THE DIGITAL ECONOMY

Інноваційний характер розвитку економіки демонструє цифровий світ базується на технологічних змінах й ство-
ренні цифрового простору для передачі інформації, які висувають відповідні вимоги до бізнес-структур бути більш
гнучкими та використовувати проактивні та адаптивні інструменти. Маркетинг як інструмент ринкового бізнесу та-
кож зазнав змін та трансформацій. Наразі більшість ділових операцій відбувається в Інтернеті або з його викорис-
танням, маркетинг також повинен бути представлений в цифровому форматі, що визначає парадигму цифрового
маркетингу, яка допоміжного інструменту в просуванні підприємств. Метою дослідження стало вивчення досвіду
кондитерських компаній у сфері інтернет-маркетингу для оптимізації стратегії їх функціонування. Дослідження ви-
конано із застосуванням системного аналізу, порівняння та аналогій, ретроспективного аналізу, SWOT- та PESTEL-
аналізу, формалізації та моделювання за матрицею BCG, діалектичного методу, контент-аналізу, економіко-статис-
тичних методів та тематичного дослідження (Case Study). У результаті контент-аналізу цифрової присутності кон-
дитерських підприємств України у 2020—2024 рр. встановлено, що частка залучення клієнтів через соціальні мережі
зросла, а ефективність CRM-платформи забезпечила підвищення повторних покупок. SWOT-аналіз показав, що клю-
човою загрозою є висока конкуренція з боку міжнародних брендів, тоді як можливістю виступає розширення он-
лайн-каналів збуту, які у 2024 р. забезпечили ріст загального обсягу продажів. PESTEL-аналіз виявив, що найбіль-
ший вплив на стратегію мають технологічні фактори — автоматизація виробничих процесів та інтеграція хмарних
сервісів, що скоротили витрати на логістику. Екстраполяція даних дозволила спрогнозувати зростання цифрових
каналів просування у структурі продажів кондитерських компаній України. Отримані результати стали основою для
формування рекомендацій щодо оптимізації маркетингових стратегій, зокрема диверсифікації каналів комунікації,
посилення персоналізації пропозицій та інтеграції інструментів аналітики великих даних у стратегічне управління.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
В умовах цифрової трансформації інтернет-

маркетинг виступає одним із ключових інстру-
ментів, що забезпечує ефективну взаємодію
підприємств із цільовою аудиторією. Його функ-
ціональне призначення полягає у формуванні
персоналізованого обслуговування, налагод-
женні двосторонньої інформаційно-комуніка-
ційної взаємодії, оперативному зборі та аналізі
маркетингових даних. Застосування таких ме-
ханізмів сприяє підвищенню ефективності уп-
равлінських рішень, оптимізації рекламних
кампаній та формуванню конкурентних пере-
ваг підприємства в умовах відкритої економі-
ки. Розвиток індустрії 4.0 з впливом цифрові-
зації та технологій штучного інтелекту призво-
дить до трансформації всієї системи суспіль-
них відносин, створення глобального іннова-
ційного та інтелектуального простору. Особ-
ливої актуальності інтернет-маркетинг набуває
в контексті євроінтеграційного курсу України,
що передбачає адаптацію до європейських
стандартів ведення бізнесу, цифрової етики та
сталого розвитку. У зв'язку з цим доцільним є
системний аналіз ключових викликів і перспек-
тив розвитку інтернет-маркетингу в умовах
інтеграції до єдиного європейського ринку.

The innovative nature of economic development demonstrates the digital world is based on technological changes
and the creation of a digital space for transmitting information, which put forward appropriate requirements for business
structures to be more flexible and use proactive and adaptive tools. Marketing as a market business tool has also undergone
changes and transformations. Currently, most business transactions take place online or using it, marketing should also
be presented in digital format, which defines the digital marketing paradigm, which is an auxiliary tool in promoting
businesses. The aim of the study was to study the experience of confectionery companies in the field of internet marketing
in order to optimize the strategy of their functioning. The study was performed using System Analysis, comparison and
analogies, retrospective analysis, SWOT and PESTEL analysis, BCG Matrix formalization and modeling, dialectical
method, content analysis, economic and statistical methods, and Case Study. As a result of a content analysis of the
digital presence of Ukrainian confectionery enterprises in 2020—2024, it was found that the share of customer attraction
through social networks increased, and the effectiveness of the CRM platform ensured an increase in repeat purchases.
SWOT analysis showed that the key threat is high competition from international brands, while the opportunity is to
expand online sales channels, which in 2024 provided an increase in total sales. PESTEL analysis found that technological
factors — automation of production processes and integration of cloud services-have the greatest impact on the strategy,
which reduced logistics costs. Extrapolation of data allowed us to predict the growth of digital promotion channels in
the sales structure of confectionery companies in Ukraine. The results obtained became the basis for forming
recommendations for optimizing marketing strategies, in particular, diversifying communication channels, strengthening
the personalization of offers and integrating big data analytics tools into strategic management.

Ключові слова: цифрові комунікації, конкурентні переваги, аналітика даних, CRM-систе-
ми, онлайн-продажі, стратегічне моделювання.

Key words: digital communications, competitive advantages, data analytics, CRM systems, online
sales, strategic modeling.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аверічев І. [1] аналізували трансформаційні
процеси становлення цифрового маркетингу,
Бурдяк М., Томашук І. [3] досліджуючи кон-
цепції та особливості використання цифрових
технологій, а також розглядаюли відмінності
між цифровим та традиційним підходами в уп-
равлінні. В роботах Дьячук, І.В. [4] автор з нової
позиції підходить до інтерпретації та тлумачен-
ня терміну цифрового маркетингу. Тотальна
інформатизація суспільства призводить до ви-
користання інформаційних технологій, ство-
рення мереж, поширення Інтернет-платформи,
миттєвого поширення нових знань та форму-
вання у людей нових компетенцій. Поряд з цим
інформатизація впливає на інтелектуалізацію,
інновації та цифровізацію економіки. На дум-
ку Завербний А. С., Пушак Я. Я. [5] цифровіза-
ція суспільства — це новітня тенденція в роз-
витку економіки. Згідно з дослідженням Чму-
та А.В., кондитерські підприємства повинні
адаптувати управління продажами до поведін-
ки онлайн-споживачів, впроваджуючи Customer
Relationship Management (CRM-системи), ана-
літику даних та персоналізовані пропозиції [9].
Олифіренко Ю. та інші вказують, що маркетин-
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гові стратегії повинні трансформуватися
у напрямку використання диджитал-
інструментів (таргетинг, search engine
optimization — SEO, контент-маркетинг),
розробки омніканальних моделей взає-
модії зі споживачем, формування цифро-
вої репутації бренду через соціальні ме-
режі та відгуки [6]. Pascucci, F., Savelli, E.,
Gistri, G. [11] визначаючи важливість ана-
лізу економічних показників та поведін-
кових даних для формування ефективної
маркетингової стратегії, що дозволяє сег-
ментувати ринок за цифровими ознаками,
створювати персоналізовані продукти (наприк-
лад, набори цукерок за смаковими уподобан-
нями), оптимізувати ціноутворення через алго-
ритми машинного навчання. Чистюхіна А. О. [8]
у своїх дослідженнях ілюструє інноваційність
інформаційної економіки та посилення про-
цесів технологічної та економічної конвер-
генції на прикладі кондитерської галузі.
Plangger, K., Grewal, D., de Ruyter, K. et al. [12]
наголошують на формуванні таких тенденцій
і закономірностей розвитку інформаційної
економіки як взаємодія індустріального та
постіндустріального типів розвитку, збіль-
шення числа галузей сфери послуг, форму-
вання організаційної єдності в результаті ви-
користання одних і тих же технологічних
процесів, що характеризується швидкими
темпами зростання на ринку. Kolesnik, Y.
[10] акцентує уваги на появі не лише пере-
ваг, алей викликів для розвитку Інтернет-
маркетингу в умовах цифровізації економі-
ки. Попри значну кількість досліджень, не-
достатньо уваги приділено специфіці роз-
витку інтернет-маркетингу в контексті
євроінтеграційних процесів, що актуалізує
потребу в подальшому науковому осмис-
ленні цієї проблематики.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою дослідження стала ідентифікація

проблемних аспектів та визначення перспектив
розвитку Інтернет-маркетингу українськими
підприємствами в умовах євроінтеграції з ура-
хуванням стратегії сталого розвитку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Цифрове суспільство формується як со-
ціально-економічна система, що активно
інтегрує цифрові технології для освітніх,
професійних, комунікаційних та культурних
потреб, а також для реалізації спільних еко-
номічних цілей [7]. За прогнозами, ринок елек-

тронної комерції України зростатиме серед-
ньорічним темпом 7,4 % до 2030 р., що суттєво
вплине на прибутковість роздрібних компаній.
Паралельно розвивається цифровий марке-
тинг, де Google та Facebook акумулюють
близько половини бюджету країни на комуні-
кації (рис. 1).

Аналітика підтверджує: ефективність кам-
паній кондитерських брендів зростає на 40 %
завдяки використанню стратегій аналізу да-
них. Персоналізована реклама забезпечує точ-
ніше таргетування та підвищує конверсію, а
інтерактивні інструменти — онлайн-конкурси,
дегустації, співпраця з лідерами думок —
збільшують взаємодію на 30 % і продажі че-
рез онлайн-канали на 20 %. Цифрова транс-
формація стала ключовим чинником еволюції
бізнес-моделей у харчовій промисловості,
зокрема кондитерській. Маркетинг перетво-
рюється на стратегічну функцію управління,
що формує конкурентоспроможність через
нову парадигму взаємодії зі споживачем. Кон-
дитерський бізнес стикається з трендами: по-
питом на здорову продукцію, екологічним
пакуванням, інтерактивними платформами
для замовлення та кастомізації. Сильна он-
лайн-присутність стає критичною умовою,
адже найпопулярнішими серед клієнтів зали-
шаються відеосайти, пошукові системи та
інтернет-магазини. У 2026—2028 рр. очікуєть-
ся стабільне зростання доходів у секторі елек-
тронної комерції.

Інтернет-маркетинг у цифровій економіці
виступає як нова форма маркетингової діяль-
ності, що переносить класичні інструменти у
цифрову площину та оптимізує процеси. Вико-
ристання онлайн-каналів забезпечує фінансо-
ву стійкість підприємств і підвищує їх конку-
рентоспроможність. Зростання соціальних ме-
реж створює можливості для таргетованої
взаємодії та формування лояльності. Інно-
ваційні моделі, зокрема підписка та пряма ко-
мунікація, забезпечили приріст доходів на 35 %

  
 

  
 

  
 

Традиційні методи: реклама в друкованих  
ЗМІ, дегустації, point of sale (POS) матеріали 

Цифровий перехід: активне використання соціальних мереж, 
таргетованої реклами, SEO та контент-маркетингу 

Інноваційні моделі: прямий продаж споживачам direct-to-consumer 
(D2C), підписки на солодкі бокси, персоналізовані пропозиції 

Рис. 1. Ретроспектива розвитку маркетингових
технологій

Джерело: власні дослідження.
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і утримання клієнтів на рівні 50 %, що підтвер-
джує ефективність цифрових стратегій. Мо-
дель підписки гарантує стабільний дохід, а або-
ненти витрачають на 25 % більше порівняно з
одноразовими покупцями [6]. Кондитерські
підприємства спрямовують 15—20 % доходу на
інновації, модернізацію технологій та навчан-
ня персоналу, окуповуючи інвестиції за 18—
24 місяці [12]. Автоматизація та штучний інте-
лект підвищують якість продукції, а стійка упа-
ковка формує екологічну відповідність бренду
очікуванням споживачів (табл. 1). Перехід до
цифрових платформ дозволяє ефективніше
охоплювати аудиторію, але потребує глибоко-
го розуміння аналітики та контент-стратегій.
Зростає попит на персоналізовані варіанти здо-
рового харчування, прогнозується збільшення

частки ринку на 60 % за два роки.
Інтеграція AR у пакування може
підвищити залучення на 40 % і про-
дажі на 25 %. Інновації у смаках та
текстурах, що поєднують традиції
з новизною, зміцнюють лояльність
клієнтів [11].

Цифровий маркетинг реалі-
зується як за традиційними прин-
ципами, тау і на інституційній ос-
нові, орієнтованій на зміцнення
іміджевої стратегії підприємства.
Комплексний підхід включає SEO-
просування, управління онлайн-
репутацією та активну присутність
у соціальних мережах, що забезпе-
чує синергію технічних, інформа-
ційних та правових складових. В
умовах євроінтеграції важливими
стають мобільні технології, опти-
мізація вебресурсів, репутаційні

стратегії, впровадження штучного інтелекту,
спрямованість на етичне споживання та сталий
розвиток (табл. 2).

Запровадження нових бізнес-моделей є
каталізатором інноваційного розвитку кон-
дитерського сектору. Вихід за межі традиц-
ійної торгівлі охоплює підходи, орієнтовані
на споживача, моделі підписки та концепції
роздрібної торгівлі, засновані на досвіді, що
змінюють динаміку доходів і залучення
клієнтів. Гнучкість та адаптивність дозволя-
ють підприємствам долати ринкові виклики й
забезпечувати стійке зростання. Конверген-
ція інновацій у виробництві, упаковці та мар-
кетингу підкреслює їх потенціал у підвищенні
ефективності й конкурентоспроможності. В
умовах цифровізації та гіперзв'язку тра-

диційні парадигми поступаються ана-
літиці даних, цілеспрямованим кампа-
ніям і використанню соціальних мереж
для формування бренду та зміцнення
емоційних зв'язків зі споживачами.
Використовуючи інновації у марке-
тинговій стратегії, підприємства дола-
ють географічні кордони, проникають
в нові сегменти ринку, розвивають ло-
яльність до бренду за мінливого спо-
живчого клімату [2].

Впровадження та розвиток конди-
терських підприємств здійснюється на
різних рівнях. Основними напрямками
впровадження інтернет-технологій в
діяльність підприємств можуть бути: B2B
(business-to-business); B2C (business-to-
consumer); B2A (business-to-administration);

Етап Ключові концепції Специфіка у сфері торгівлі КВ 
Традиційний 
маркетинг  
(1980–2000) 

4P (Product, Price, Place, 
Promotion). Фокус на масовому 
виробництві, брендингу, 
дистрибуції. Джерела: праці 
Котлера, дослідження впливу 
телевізійної реклами. 

Акцент на терміні придатності, 
якості сировини, дистрибуції 
через роздрібні мережі, 
емоційній та імпульсній 
рекламі. 

Ера цифрового 
маркетингу  
(2000–2015) 

Перехід до 4C (Customer needs, 
Cost, Convenience, Communication). 
Поява e-commerce. Джерела: 
публікації про CRM, лояльність, 
SEO та перші моделі веб-сайтів. 

Створення корпоративних веб-
сайтів, перші спроби онлайн-
продажу (з логістичними 
викликами), використання 
електронної пошти для 
просування. 

Ера соціальних 
медіа та 
мобільності  
(2015–
поточний) 

Інтернет-маркетинг: 7C (Context, 
Content, Community, Customization, 
Communication, Connection, 
Commerce), Omnichannel-стратегії, 
User-Generated Content (UGC). 
Джерела: Дослідження впливу 
Instagram, TikTok, artificial 
intelligence / mashine learning 
(AI/ML) на персоналізацію. 

Візуальний маркетинг 
(Instagram, Pinterest) – естетика 
продукту. Мікроінфлюенсери. 
Прямі продажі (D2C) та 
кастомізація (набори, 
подарунки). Використання чат-
ботів для рекомендацій та 
підтримки. 

 

Таблиця 1. Етапи трансформації маркетингової політики
КВ України

Джерело: власні дослідження.

Фактор Приклади впливу на торгівлю КВ 
Політичний 
(Political) 

Державна підтримка/регулювання малого бізнесу, митні 
тарифи на імпортну сировину (какао), стабільність уряду. 

Економічний 
(Economic) 

Інфляція (вплив на купівельну спроможність), обмінний 
курс (вартість імпортної сировини), рівень доходів 
населення. 

Соціальний 
(Social) 

Зростання тренду на ЗСЖ (здоровий спосіб життя) та 
веганство, зміна демографічної структури, споживання 
імпульсних покупок (зниження чи зростання). 

Технологічний 
(Technological) 

Розвиток штучного інтелекту для прогнозування попиту, 
технології пакування (продовження терміну придатності), 
blockchain для відстеження походження інгредієнтів. 

Екологічний 
(Environmental) 

Попит на екологічне пакування (відмова від пластику), 
вимога до сталого ведення сільського господарства 
(sustainable cocoa farming), вуглецевий слід виробництва. 

Правовий 
(Legal) 

Закони про безпечність харчових продуктів, регулювання 
онлайн-торгівлі, правила маркування (зокрема щодо вмісту 
ГМО, алергенів та цукру). 

 

Таблиця 2. PESTEL-аналіз кондитерського ринку
України

Джерело: власні дослідження.
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C2A (consumer-to-administration) Бізнес орієнта-
ція на бізнес (B2B) включає всі рівні інформацій-
ної взаємодії між підприємство. Напрямок
business-to-consumer (B2C) є одним з найбільш
перспективних для реалізації діяльності підприє-
мства на ринку роздрібної торгівлі, і його осно-
вою є електронна Значна кількість інтернет-ма-
газинів пропонують широкий асортимент товарів
і послуг. Business-to-administration (B2A) перед-
бачає взаємодію бізнесу та адміністрації й вклю-
чає ділові відносини між комерційними структу-
рами і державні організації, починаючи від місце-
вих органів влади і закінчуючи міжнародними
організація. Напрямок "від споживача до адмін-
істрації" (C2A) є одним з найменш розвинених,
але має високий потенціал, який може бути ви-
користаний для організації взаємодії між урядом
та споживачами, особливо в соціальній та подат-
ковій сферах.

Українські кондитерські підприємства заз-
нали значного впливу зовнішніх викликів:
covid-19 (зміна споживчих звичок, зростання
онлайн-замовлень), війна (руйнування вироб-

ничих потужностей, логістичні труднощі,
зміщення фокусу на внутрішній ринок і експорт
у безпечні регіони) тощо. Трансформувалася
динаміка продажів, експортні можливості, рей-
тинг компаній, а також глобальні тренди. Ук-
раїнські компанії активно інтегрують цифрові
канали: SMM: просування через Instagram,
TikTok, Facebook, SEO та контент-маркетинг:
створення блогів, рецептів, історій бренду,
CRM-системи: персоналізація пропозицій, ав-
томатизовані email-кампанії. Виробники засто-
совують конкурентне ціноутворення (орієнта-
ція на лідерів ринку — Roshen, AVK, KONTI),
цінові акції (знижки, бонуси, програми лояль-
ності), психологічне ціноутворення (ціни типу
"29,99 грн" для стимулювання покупок). На-
томість сталий маркетинг супроводжує екопа-
кування (біорозкладні матеріали, мінімалізм у
дизайні), локальні інгредієнти (просування
"Made in Ukraine"), здорові солодощі (без цук-
ру, з натуральними добавками). Оцінка марке-
тингової діяльності у торгівлі кондитерськими
виробами (КВ) трансформується з фокусу на

Квадрант 
Характе-
ристика 

Приклади в 
торгівлі КВ 

Категорія 
продукту 

Оцінка Roshen 
Оцінка  

АВК / КОНТІ 
Стратегія 

Зірки Високий 
ріст, висока 
частка. Лідер 
у зростаючій 
ніші. 

Преміальний 
шоколад без 
цукру (здорове 
харчування), 
Функціональні 
батончики. 

Преміальний 
шоколад, 
експортні 
новинки та 
продукти 
ЗСЖ (з 
низьким 
вмістом 
цукру/без 
цукру). 

Висока частка: 
Шоколад Roshen 
(ріст експорту), 
нові лінійки 
вафель. 
Стратегічні 
напрямки для 
інвестицій. 

Середня частка: 
Інноваційні 
шоколадні 
батончики АВК. 
Потребують 
інтенсивного 
маркетингу для 
збереження 
лідерства. 

Інвестувати для 
підтримки 
зростання та 
лідерства. 

Дійні 
корови 

Низький 
ріст, висока 
частка. 
Стабільний 
прибуток. 

Класичні, давно 
відомі 
цукерки/печиво, 
які займають 
значну частку 
ринку. 

Класичні / 
традиційні 
вироби 
(вагові 
цукерки, 
карамель, 
печиво). 

Висока частка: 
«Ромашка», 
«Корівка» 
Roshen. 
Стабільний, але 
повільний ріст 
ринку. 

Середня/Висока 
частка: 
«Королівський 
Шарм» (АВК), 
«Ведмедик Барні» 
(КОНТІ, якщо є 
ліцензія). 
Допомагають 
фінансувати 
інвестиції. 

Збирати 
прибуток, 
мінімізувати 
інвестиції, 
фінансувати 
інші квадранти. 

Важкі 
діти / 
Знаки 
питання  

Високий 
ріст, низька 
частка. Нові 
продукти з 
невизначени
м майбутнім. 

Нова лінійка 
веганських 
десертів або 
інноваційний 
формат 
пакування. 

Нові 
продукти / 
нішові 
категорії 
(веганські, 
органічні). 

Низька частка: 
Нові лінійки, що 
просуваються на 
ринках ЄС. 
Потребують 
великих 
інвестицій у 
маркетинг та 
дистрибуцію. 

Низька частка: 
Будь-які нові 
продукти, 
запущені після 
2022 р. Високий 
ризик через 
нестабільність 
ринку. 

Проаналізувати: 
або інтенсивно 
інвестувати для 
перетворення на 
«Зірки», або 
вивести з ринку. 

Собаки  Низький 
ріст, низька 
частка. 
Генерують 
мало 
прибутку. 

Продукти з 
низьким 
попитом, 
застарілі 
рецептури або 
КВ, які 
продаються 
лише у вузьких 
мережах. 

Застарілі / 
нерентабельні 
продукти. 

Продукти, що 
поступово 
виводяться з 
асортименту або 
мають 
регіональну 
прив'язку. 

Продукти з 
низькою 
маржинальністю та 
сильною 
конкуренцією з 
боку локальних 
виробників. 

Мінімізувати 
інвестиції або 
ліквідувати 
(деінвестувати). 

 

Таблиця 3. Матриця BKG для лідерів кондитерського ринку України

Джерело: власні дослідження.
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традиційних (4P) на ретроспективні цифрові
системи (4C, 7C). Стратегії прямої взаємодії зі
споживачем (D2C) допомагають підвищити ло-
яльність клієнтів та забезпечити стабільний
потік доходів (табл. 3).

Цифрові інструменти, зокрема інтернет-
маркетинг, мають значний вплив на прибут-
ковість, лояльність клієнтів та ефективність
бізнес-процесів, сприяючи зростанню про-
дажів, покращенню взаємодії з клієнтами, доз-
воляючи краще розуміти потреби клієнтів,
формуючи персоналізовані пропозиції на ос-
нові ефективних стратегій (табл. 4).

Лідером регіонального ринку харчової про-
мисловості в Житомирській області є B2B-орі-
єнтоване ТОВ "Roshen-Полісся", маркетинго-

ва стратегія якого спрямована на операційну
ефективність за B2C-комунікації та іміджево-
го маркетингу з боку материнської корпорації.
Наразі підприємство поступово перейшло від
офлайн-маркетингу до цифрових стратегій,
адаптуючи глобальні підходи до локального
ринку. Впровадження біорозкладаних та пере-
роблюваних матеріалів високо оцінено спожи-
вачами (зростання споживчих переваг на 15%).
Інтелектуальна упаковка, що включає QR-коди
та елементи доповненої реальності, призвела
до підвищення рівня залученості споживачів на
25%. Ці технології надали клієнтам розширену
інформацію про продукт, його походження,
інтерактивні можливості, підвищуючи ло-
яльність до бренду та число повторних поку-

Категорія Фактори 
Специфіка  

інтернет-маркетингу 
КВ 

Roshen АВК / КОНТІ 

Сильні 
сторони 
(Strengths) 

Внутрішні 
переваги 
компанії. 

Висока візуальна 
привабливість 
продукту, сильний, 
впізнаваний бренд, 
налагоджена логістика 
"останньої милі" для 
свіжих виробів. 

Сильний Brand Equity 
(впізнаваність). 
Вертикальна інтеграція 
(контроль якості). Активна 
експортна діяльність  
(55% продажів). 

Гнучкість у розробці 
продукції (НДДКР). 
Досвід роботи у 
нішевих сегментах. 
Налагоджені канали 
дистрибуції в деяких 
ключових регіонах. 

Слабкі 
сторони 
(Weaknesses) 

Внутрішні 
недоліки. 

Короткий термін 
зберігання (обмежує 
географію онлайн-
продажів), висока 
вартість доставки 
(через необхідність 
терморегуляції), 
слабка присутність у 
TikTok/Instagram. 

Висока залежність від 
іміджу власника (політичні 
ризики). Висока 
собівартість (преміум-
сегмент). Недостатня 
персоналізація діджитал-
контенту. 

Втрата ключових 
активів (виробничих 
потужностей) та 
логістичних ланцюгів. 
Нижча фінансова 
стійкість, обмежений 
діджитал-бюджет. 

Можливості 
(Opportunities) 

Зовнішні 
сприятливі 
фактори. 

Зростання попиту на 
здорові/екологічні 
солодощі (sugar-free, 
bio), розвиток 
маркетплейсів для 
доставки їжі (Glovo), 
персоналізація 
(подарункові набори). 

Розширення на ринках ЄС 
(пільги, безмитний 
режим). Зростання попиту 
на еко-упаковку та 
продукти ЗСЖ. D2C 
(Direct-to-Consumer) 
модель через онлайн-
магазини. 

Перепозиціювання як 
"українські" бренди у 
світі. Вихід на 
маркетплейси (Amazon, 
регіональні платформи) 
для компенсації втрат. 

Загрози 
(Threats) 

Зовнішні 
несприятливі 
фактори. 

Жорстка конкуренція 
з боку міжнародних 
гігантів, зростання цін 
на сировину (какао, 
цукор), зміни в 
законодавстві щодо 
реклами шкідливої їжі 
для дітей. 

Зростання цін на сировину 
(какао, цукор). Жорстка 
конкуренція з 
транснаціональними 
корпораціями (Nestle, 
Mondelez). 
Політична/воєнна 
нестабільність. 

Дефіцит енергоресурсів 
(вплив на виробництво). 
Міграція цільової 
аудиторії (зменшення 
внутрішнього 
споживання). 

 

Таблиця 4. Матриця SWOT-аналіз діяльності кондитерів України

Джерело: власні дослідження.

Період Основні заходи Канали просування Результати 
2015–2017 Традиційні акції, дегустації,  

POS-матеріали 
Торгові точки, місцеві ЗМІ Зростання впізнаваності бренду 

2018–2020 Впровадження CRM, email-
маркетинг 

Email, SMS, фірмові 
магазини 

Підвищення лояльності клієнтів 

2021–2023 Цифрові кампанії, 
таргетована реклама 

Facebook, Instagram, Google 
Ads 

Зростання онлайн-продажів на 
27% 

2024–2025 Локальні інфлюенсери, 
TikTok, SEO 

TikTok, YouTube Shorts, сайт Залучення молодої аудиторії, 
підвищення ROMI 

 

Таблиця 5. Ретроспектива діяльності ТОВ "Рошен-Полісся"

Джерело: власні дослідження за даними компанії.
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пок. (табл. 5). Респонденти визнали,
що 85% інновацій у пакування мали
прямий позитивний вплив на продаж
їх продукції.

Діяльність ТОВ "Roshen-По-
лісся" є відображенням посилення
дистрибуційної мережі корпорації
Roshen у ключових регіонах та
стратегії вертикального розвитку.
Його успіх значною мірою зале-
жить від інтернаціоналізації та
відповідності міжнародним стан-
дартам якості (IFS). Товариство діє
у середовищі прямих конкурентів
(АВК, Конті).  Всі  три компанії
зіткнулися з критичним знижен-
ням обсягів продажів та втратою
позицій на міжнародному ринку
після 2014 та 2022 рр., що вимагало
радикальної зміни маркетингових стратегій
на користь експорту до країн ЄС та Азії. У
цілому українські кондитерери потребують
удосконалення діджитал-стратегій (зокрема,
контенту, інтерактивних форматів та персо-
налізації), оскільки виявлено домінування
шаблонних форм комунікації (табл. 6): Вар-
то відмітити, що Roshen є лідером у преміаль-
ному сегменті, активно інвестує в бренд та
експорт, ABK — орієнтований на молодь,
швидко адаптується до цифрових трендів,
KONTI — фокусується на масовому ринку,
зберігаючи стабільність і широку доступ-
ність. Впровадження CRM, enterprise resource
planning (ERP), POS-систем дозволяє опти-

мізувати управління запасами, обслуговуван-
ня клієнтів та аналітику продажів.

Онлайн-магазини, мобільні додатки та мар-
кетплейси поступово стають основними кана-
лами продажу, особливо після covid-19 та в
умовах війни. AI використовується для прогно-
зування попиту, персоналізації контенту та ав-
томатизації маркетингових кампаній. Інтернет-
маркетинг як стратегічний інструмент включає
контент-маркетинг, SEO та SEM, соціальні ме-
режі, Email-маркетинг та чат-боти. Створення
цінного контенту (блоги, відео, огляди) для за-
лучення та утримання клієнтів, оптимізація по-
шукової видимості та таргетована реклама в
Google, Bing, YouTube. Instagram, TikTok,

Ком-
панія 

Інтернет-маркетин 
Позиціонування 

бренду 
Інновації  

в продукції 
Сталий розвиток 

Roshen Активна 
присутність у 
соцмережах 
(Instagram, 
YouTube), SEO, 
email-маркетинг, 
онлайн-магазин 

Преміальний 
бренд, 
орієнтація на 
якість, 
національна 
гордість 

Упровадження 
нових лінійок 
(безглютенові, 
еко), 
автоматизація 
виробництва 

Біоупаковка, 
енергоефективні 
технології 

ABK SMM, таргетована 
реклама, 
партнерство з 
блогерами, 
мобільні додатки 

Молодіжний, 
динамічний, 
інноваційний 

Продукти з 
функціональ-
ними 
властивостями 
(енергетичні 
батончики) 

Упаковка з 
перероблюваних 
матеріалів 

KONTI Контент-
маркетинг, SEO, 
email-розсилки, 
участь у 
маркетплейсах 

Масовий 
сегмент, 
доступність, 
широка лінійка 

Ребрендинг, 
нові смаки, 
адаптація до 
трендів 

Мінімізація 
відходів, 
локальні 
постачальники 

 

Таблиця 6. Порівняння лідерів кондитерського ринку
України

Джерело: власні дослідження.

Канал / 
Інструмент 

Провідна функція для 
«Roshen-Полісся» 

Оцінка ефективності 

Корпоративний 
веб-сайт (roshen-
polissya.com.ua) 

Інформаційна / Юридична 
B2B-сервіс. Надання 
реквізитів, контактів, умов 
співпраці 

Обмежена B2C-активність. 
Сайт є статичною 
«візитівкою», та важливий 
для перевірки партнерів та 
документації 

B2B-E-commerce / 
CRM-система 

Оптові онлайн-
замовлення. Забезпечення 
функціоналу для швидкого 
та безпомилкового 
замовлення B2B-клієнтами 

Висока B2B-ефективність 
(припущена). Підвищує 
продуктивність роботи 
торгових представників та 
швидкість обробки замовлень 

Рекрутингові 
платформи 
(Work.ua, 
robota.ua) 

Маркетинг бренду 
роботодавця (B2E). 
Залучення торгових 
агентів, водіїв, 
мерчандайзерів 

Висока локальна 
ефективність. Ключовий 
інструмент діджитал-
маркетингу через потребу 
велика мережа торгового 
персоналу 

Контент у 
Соціальних 
мережах 

Недостатня. Незначна 
масштабованість B2C-
кампаній, фокус на 
оголошеннях про вакансії 
або корпоративних 
новинах. 

Мінімальна. B2C-комунікація 
та генерація попиту 
здійснюється централізовано 
корпорацією Roshen. 

 

Таблиця 7. Digital та функціонал B2B-активності ТОВ "Рошен-Полісся"

Джерело: власні дослідження.
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Facebook — провідні майданчики просування
товарів, взаємодії з аудиторією та формуван-
ня бренду за розвитку онлайн-рекрутингу
(табл. 7) через високу потребу у людському ка-
піталі.

Ключовим інструментом є онлайн-рекру-
тинг, що свідчить про високу потребу у людсь-
кому капіталі для підтримки фізичної дистри-
буції. Успіх дистриб'ютора вимірюється здат-
ністю конвертувати лояльність клієнтів (розд-
рібних партнерів) у фінансові показники. Вихід
на онлайн-ринки забезпечує доступ до ширшої
клієнтської бази, знизивши залежність від тра-
диційних каналів збуту (табл. 8). Автоматиза-
ція та використання передових виробничих тех-
нологій знижують експлуатаційні витрати (вит-

рати на робочу силу на 30% та зводить до
мінімуму виробничі помилки й відходи на 20%).
Попри значні початкові інвестиції такі техно-
логії є фактором економії через підвищення
ефективності.

Переваги інноваційних стратегій старіння
упаковки та маркетингу особливо помітні у
збільшенні доходів, в аналізі зовнішнього й
внутрішнього середовища, у фокусуванні на ек-
спорті. Впровадження нових бізнес-моделей,
послуги "безпосередньо споживачеві" та на ос-
нові передплати дозволяють диверсифікувати
потоки доходів, сприяти швидкому зростанню
ринку. Посилення позицій ТОВ "Roshen-Пол-
ісся" на регіональному ринку як оптового дис-
триб'ютора з B2B-фокусом з урахуванням

Фактор Аналіз впливу на українських кондитерів 
Політичний 
(Political) 

Військова агресія РФ (найбільший ризик) та втрата активів. 
Сприятливий режим вільної торгівлі з ЄС (стимул для 
експорту). Державна підтримка експортерів. 

Економічний 
(Economic) 

Висока інфляція та девальвація гривні (збільшує витрати на 
імпортну сировину, але стимулює експорт). Зниження 
купівельної спроможності населення. 

Соціальний 
(Social) 

Міграція (зменшення внутрішнього ринку). Зростання 
свідомості споживачів щодо здоров'я (попит на low-sugar). 
Патріотизм (підтримка українських брендів). 

Технологічний 
(Technological) 

Необхідність інвестицій у енергоефективне виробництво. 
Розвиток e-commerce та логістичних рішень для "чутливих" 
продуктів. AI для маркетингу та прогнозування попиту. 

Екологічний 
(Environmental) 

Зростання попиту на стале/екологічне пакування та стале 
постачання какао (Sustainability). Відповідність екологічним 
стандартам ЄС для експорту. 

Правовий 
(Legal) 

Регулювання безпечності харчових продуктів (гармонізація 
з нормами ЄС). Законодавство щодо реклами та маркування 
продуктів. 

 

Таблиця 8. PESTEL-аналіз макросередовища кондитерської галузі

Джерело: власні дослідження.

Сфера 
Поточний 
стан (B2B, 
Оптовик) 

Пропозиції щодо удосконалення Маркетинговий ефект 

B2B Digital  
(E-commerce) 

Статичний 
сайт, 
замовлення 
переважно 
через агентів 

Впровадження  
B2B-порталу/мобільного додатку 
для клієнтів (розміщення 
замовлень 24/7, відстеження 
статусів, персоналізовані прайси). 

Зниження витрат на 
обробку замовлень, 
зменшення помилок, 
підвищення лояльності 
B2B-клієнтів. 

Корпоративна 
Соц. Відпов. 
(КСВ) 

Обмежена, 
фокус на 
рекрутингу 

Регіональна ЕКО-Програма 
«Зелене Полісся» – підтримка 
місцевих шкіл у сортуванні 
відходів Roshen/кондитерської 
упаковки. 

Покращення іміджу 
дистриб'ютора, 
підтримка сталого 
розвитку (Environment, 
Social, Governance – 
ESG),. 

Екологічна 
логістика 

Стандартна 
логістика 

Перехід на енергоефективний 
автопарк (наприклад, гібридні чи 
електричні фургони для 
«останньої милі»), оптимізація 
маршрутів через AI-планування. 

Зниження 
експлуатаційних витрат, 
демонстрація 
екологічної 
відповідальності  
(ЄС-вимоги). 

Торговий 
Маркетинг 

Стандартні 
акції 

Впровадження діджитал-
мерчандайзингу (мобільних 
інструментів контролю викладки й 
звітності в реальному часі). 

Збільшення частки на 
ринку, оперативний 
аналіз ефективності 
промо-акцій. 

 

Таблиця 9. Напрями удосконалення діяльності ТОВ "Рошен-Полісся"

Джерело: власні дослідження.
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принципів сталого розвитку (ESG), викликів ди-
стрибуційної діяльності, євроінтеграційних ви-
мог може бути реалізоване через проєктно-
процесний підхід в управлінні, за цифрової
трансформації B2B-взаємодії, впровадженні
екологічно-соціальних інновацій, посиленні
конкурентних переваг (табл. 9).

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Проведені дослідження вказують на те, що
споживчі переваги схиляються до персоналізо-
ваних та враховують інтереси здоров'я варі-
антів. Це змушує кондитерські підприємства
постійно впроваджувати інновації, пропоную-
чи продукцію, що відповідає цим перевагам,
зберігаючи при цьому смак і якість. Завдання
полягає в тому, щоб збалансувати інновації з
традиціями і забезпечити, щоб нові продукти
знаходили відгук як у нових, так і у наявних
клієнтів. Хоча економічний аналіз інноваційних
стратегій демонструє потенційне зростання
ефективності та доходів, він також вказує на
необхідність значних початкових інвестицій та
пов'язані з ними ризики. Здатність компанії не-
сти ці витрати та ефективно управляти ризи-
ками часто визначає її здатність підтримувати
інноваційне зростання. Ця економічна ре-
альність вимагає стратегічного планування та,
можливо, доступу до зовнішнього фінансуван-
ня чи партнерства для зменшення фінансових
ризиків. Кондитерська промисловість сти-
кається з необхідністю впровадження більш
комплексних цифрових інновацій при одночас-
ному вирішенні проблем сталого розвитку. Це
може включати впровадження блокчейну для
підвищення прозорості ланцюга поставок або
використання біотехнологій для створення но-
вих інгредієнтів, що зменшують вплив на навко-
лишнє середовище. Більше того, у міру зрос-
тання споживчого попиту на персоналізацію
з'являється все більше можливостей викори-
стовувати такі технології, як машинне навчан-
ня, для прогнозування споживчих тенденцій
та розробки відповідних продуктів. Не мож-
на недооцінювати роль політики і регулюван-
ня у формуванні інноваційного середовища
для кондитерських підприємств. Нормативна
підтримка у вигляді податкових пільг на дос-
лідження і розробки, субсидій на стійку прак-
тику і спрощених правил затвердження нових
продуктів може прискорити впровадження
інновацій.

Перспективи подальших досліджень пов'я-
зані зі розробкою інноваційних маркетингових
стратегій з використанням цифрових платфор-

ми, що дозволить компаніям вийти на зовнішні
ринки з відносно нижчими маркетинговими
витратами порівняно із традиційними медіа, що
підвищить віддачу від інвестицій в маркетингові
витрати. Майбутні дослідження також будуть
спрямовані на залучення різноманітної міжна-
родної групи для розуміння регіональних
відмінностей у впровадженні інновацій та їх
успіху.

Література:
1. Аверічев, І. (2021) Діджиталізація бізне-

су: сфери і необхідність для торгівельного
підприємства. Бізнес, інновації, менеджмент:
проблеми та перспективи: зб. тез ІІ Міжнар.
наук.-практ. конф. (с. 34—35). Київ: КРІ ім.
Ігоря Сікорського.

2. Булуй, О. Г., Плотнікова, М. Ф. (2025)
Диджиталізація та електронна комерція як еле-
менти сталого інноваційного розвитку бізнесу
та громад. Підприємництво та інновації, 34,
198—204.

3. Бурдяк, М., Томашук, І. (2023) Загальні
аспекти застосування цифрових технологій у
діяльності аграрних підприємств. Управління
змінами та інноваціями, 7, С. 12—18. doi:
10.32782/CMI/2023-7-2

4. Дьячук, І.В. (2021) Інтернет-маркетинг та
digital-стратегії. принципи ефективного вико-
ристання. Вчені записки Університету "КРОК",
4 (64), С. 106—113.

5. Завербний, А. С., Пушак, Я. Я. (2022) Про-
блеми і потенційні можливості розвитку ІТ-
сфери в Україні за умов активізування процесів
інтегрування до міжнародного ринку: управлі-
нський аспект. Вісник економічної науки Украї-
ни, 1 (42), С. 110—113.

6. Олифіренко, Ю., Олифіренко, І., Біланен-
ко, О. (2024). Напрями трансформації марке-
тингових стратегій підприємств в умовах циф-
ровізації. Проблеми і перспективи економіки та
управління, 1 (37), 45—61. doi: 10.25140/2411-
5215-2024-1(37)-45-61

7. Тенденції використання Інтернету в світі
(2022). Жук.ua. 7 червня. URL: https://lnk.ua/
9eoPgmjVp

8. Чистюхіна, А. О. (2024) Дослідження но-
вих тенденцій у кондитерському бізнесі. Бізне-
сінформ, 9, 260—266. doi: 10.32983/2222-4459-
2024-9-260-266

9. Чмут, А. В. (2025), Управління продажа-
ми підприємств кондитерської галузі в цифро-
вому середовищі: адаптація до поведінки он-
лайн-споживачів. Вісник ХДУ. Серія Еко-
номічні науки, 55, 26—30. doi: 10.32999/ksu2307-
8030/2025-55-4



162
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

10. Pascucci, F., Savelli, E., Gistri, G. (2023)
How digital technologies reshape marketing:
evidence from a qualitative investigation. Ital. J.
Mark., 2023, 27—58. doi: 10.1007/s43039-023-
00063-6

11. Plangger, K., Grewal, D., de Ruyter, K. et
al. (2022). The future of digital technologies in
marketing: A conceptual framework and an
overview. J. of the Acad. Mark. Sci., 50, 1125—
1134. doi: 10.1007/s11747-022-00906-2

12. Kolesnik, Y. (2025). Organizational and
technological barriers to AI-driven marketing
strategies in FMCG: implications for social media
campaign performance enhancement. J Market
Anal., doi: 10.1057/s41270-025-00444-0

References:
1. Averichev, I. (2021), "Digitalization of busi-

ness: areas and necessity for a commercial enter-
prise", Biznes, innovatsii, menedzhment: problemy
ta perspektyvy: zb. tez II Mizhnar. nauk.-prakt.
konf. [Business, innovation, management:
problems and prospects: collection of abstracts of
the II International Scientific-Practical Confe-
rence], KPI im. Ihoria Sikors'koho, Kyiv, Ukraine,
pp. 34—35.

2. Buluj, O. and Plotnikova, M. (2025), "Digi-
talization and e-commerce as elements of
sustainable innovative development of business and
communities", Pidpryiemnytstvo ta innovatsii, vol.
34, pp. 198—204.

3. Burdiak, M.I. and Tomashuk, I.V. (2023),
"General aspects of the application of digital
technologies in the activities of agricultural
enterprises", Upravlinnia zminamy ta innovatsii,
vol. 7, pp. 12—18. doi: 10.32782/CMI/2023-7-2

4. D'iachuk, I.V. (2021), "Internet marketing
and digital strategies. principles of effective use",
Vcheni zapysky Universytetu "KROK", vol. 4 (64),
pp. 106—113.

5. Zaverbnyj, A. S., Pushak, Ya. Ya. (2022),
"Problems and potential opportunities for the
development of the IT sphere in Ukraine under the
conditions of activation of integration processes
into the international market: a managerial aspect",
Visnyk ekonomichnoi nauky Ukrainy, vol. 1 (42),
pp. 110—113.

6. Olyfirenko, Yu., Olyfirenko, I., Bilanenko, O.
(2024), "Directions for the transformation of
marketing strategies of enterprises in the condi-
tions of digitalization", Problemy i perspektyvy
ekonomiky ta upravlinnia, vol. 1 (37), pp. 45—61.
doi: 10.25140/2411-5215-2024-1(37)-45-61

7. Zhuk.ua (2022), "Trends of Internet use in
the world", available at: https://lnk.ua/9eo-
PgmjVp (Accessed 15 Nov 2025).

8. Chystiukhina, A. O. (2024), "Research of new
trends in the confectionery business", Biznes-
inform, vol. 9, pp. 260—266. doi: 10.32983/2222-
4459-2024-9-260-266

9. Chmut, A. V. (2025), "Sales management of
confectionery enterprises in the digital environ-
ment: adaptation to the behavior of online
consumers", Visnyk KhDU. Seriia Ekonomichni
nauky, vol. 55, pp. 26—30. doi: 10.32999/ksu2307-
8030/2025-55-4

10. Pascucci, F., Savelli E. and Gistri, G. (2023),
"How digital technologies reshape marketing:
evidence from a qualitative investigation", Italian
Journal of Marketing, pp. 27—58. doi: 10.1007/
s43039-023-00063-6

11. Plangger, K., Grewal, D. and de Ruyter, K.
(2022), "The future of digital technologies in mar-
keting: A conceptual framework and an overview",
J. of the Acad. Mark. Sci., vol. 50, pp. 1125—1134.
doi: 10.1007/s11747-022-00906-2

12. Kolesnik, Y. (2025), "Organizational and
technological barriers to AI-driven marketing
strategies in FMCG: implications for social media
campaign performance enhancement", J Market
Anal., doi: 10.1057/s41270-025-00444-0
Стаття надійшла до редакції 01.12.2025 р.



Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

163

УДК 339.138:658.7

Н. М. Васильців,
к. е. н., доцент, доцент кафедри маркетингу і логістики,
Національний університет "Львівська політехніка", м. Львів, Україна
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0002-4127-2163

ПЕРЕОСМИСЛЕННЯ МАРКЕТИНГОВОЇ
СТРАТЕГІЇ НАДАННЯ ПОСЛУГ КЛІЄНТАМ,
ЯКІ ПОТРЕБУЮТЬ ВІДПОВІДНОГО
ЛОГІСТИЧНОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ
В УМОВАХ ГЛОБАЛІЗАЦІЇ

DOI: 10.32702/2306-6792.2025.24.163

N. Vasyltsiv,
PhD in Economics, Associate Professor of the Department
of Marketing and Logistics, Lviv Polytechnic National University, Lviv, Ukraine

RETHINKING THE MARKETING STRATEGY FOR PROVIDING SERVICES TO CLIENTS
WHO REQUIRE APPROPRIATE LOGISTICAL SUPPORT IN THE CONTEXT
OF GLOBALIZATION

Мета статті полягає у обгрунтуванні підходів до переосмислення маркетингової стратегії надання послуг клієнтам,
які потребують відповідного логістичного забезпечення, в умовах глобалізації. Об'єкт дослідження є процес форму-
вання і реалізації маркетингової стратегії надання послуг у компаніях сфери послуг. У статті розглянуто переосмис-
лення маркетингової стратегії надання послуг клієнтам, для яких критичним є логістичне забезпечення, у середовищі
глобалізації та посилення конкуренції. Визначено, що споживча цінність послуги формується не лише змістом серв-
існої взаємодії, але й надійністю виконання, передбачуваністю термінів, зручністю отримання, доступністю ресурсів,
узгодженістю часу і місця, а також прозорістю інформування про перебіг виконання. Встановлено, що розрив між
маркетинговою обіцянкою і фактичним виконанням найчастіше виникає через неузгодженість комунікацій із опера-
ційними можливостями та партнерськими ланцюгами, що безпосередньо погіршує клієнтський досвід. Охарактери-
зовано вплив цифрових каналів взаємодії на підвищення очікувань клієнтів щодо швидкості реакції, персоналізації
та безперервності сервісу. Обгрунтовано необхідність інтегрувати маркетингові рішення з плануванням ресурсів,
управлінням потужностями, контролем якості логістичних процесів і управлінням ризиками збоїв, що формує стійкість
сервісної моделі.

In the context of globalization, services are increasingly perceived by the client as a purely intangible result of
interaction with the company, because they almost always require coordinated logistical support, which is either directly
part of the service or determines whether the marketing promise will be fulfilled on time, in the right quality, in the right
place. The purpose of the article is to substantiate approaches to rethinking the marketing strategy for providing services
to clients who require appropriate logistical support in the context of globalization. The object of the study is the process
of forming and implementing a marketing strategy for providing services in service companies. Clients are accustomed
to equally high standards in different countries and channels of interaction, so they compare companies not only by price
or courtesy of staff, but also by how seamlessly the path from request to fulfillment is organized. Any delay, lack of
resources, routing error, time inconsistency, lack of transparent information about the status of fulfillment, or poor
support after the service is provided form a negative experience and quickly spread through digital communications.
The article considers the rethinking of the marketing strategy for providing services to customers for whom logistics
support is critical in the environment of globalization and increased competition. It is determined that the consumer
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ
В умовах глобалізації послуги все рідше

сприймаються клієнтом як суто нематеріальний
результат взаємодії з компанією, адже майже
завжди вони потребують узгодженого логі-
стичного забезпечення, яке або прямо є части-
ною послуги, або визначає, чи буде маркетин-
гова обіцянка виконана вчасно, у потрібній
якості, у потрібному місці. Зростання міжна-
родної мобільності клієнтів і бізнесу, поширен-
ня електронної комерції, розвиток віддалених
форматів обслуговування, а також активне ви-
користання цифрових каналів комунікації
підвищують очікування щодо швидкості, про-
зорості, персоналізації та безперервності сер-
вісу. Клієнт порівнює не лише ціни й функціо-
нальні характеристики, він порівнює передба-
чуваність процесу, зручність отримання послу-
ги, точність інформування про статус виконан-
ня, гнучкість у зміні умов, а також здатність
компанії швидко реагувати на нестандартні за-
пити. Саме тому логістичне забезпечення стає
елементом споживчої цінності й одночасно
джерелом ризику для репутації, оскільки будь-
які збої в постачанні, транспортуванні, підго-
товці ресурсів, плануванні потужностей або
управлінні запасами миттєво перетворюються
на негативний клієнтський досвід.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

В науково-практичних джерелах поняття
маркетингової стратегії трактується як систем-
на основа для вибору цільових орієнтирів
підприємства та узгодження інструментів впли-
ву на ринок [1—10]. Наприклад, С. Войтович
і І. Потапюк [1] акцентують увагу на сутності

value of a service is formed not only by the content of service interaction, but also by the reliability of performance,
predictability of terms, convenience of receipt, availability of resources, consistency of time and place, as well as
transparency of information about the progress of performance. It is established that the gap between the marketing
promise and actual performance most often arises due to the inconsistency of communications with operational capabilities
and partner chains, which directly worsens the customer experience. The impact of digital interaction channels on
increasing customer expectations regarding the speed of response, personalization and continuity of service is
characterized. The need to integrate marketing solutions with resource planning, capacity management, quality control
of logistics processes and failure risk management is substantiated, which forms the stability of the service model.

Ключові слова: маркетингова стратегія, послуги, логістичне забезпечення, клієнтський
досвід, глобалізація, якість сервісу, управління очікуваннями.

Key words: marketing strategy, services, logistics, customer experience, globalization, service
quality, expectation management.

та змісті категорії "маркетингова стратегія",
підкреслюючи її роль як рамки, що поєднує
стратегічні цілі з практичними рішеннями щодо
поведінки підприємства на ринку. У цьому
підході важливим є наголос на цілісності, коли
стратегія є не набором окремих дій, а логічною
послідовністю рішень, які формують довгост-
роковий напрям розвитку.Так, Є. Івченко [2] у
дослідженні підходів до визначення сутності
маркетингової стратегії підприємства показує,
що існує різноманіття трактувань, однак
спільним є визнання стратегічного характеру
маркетингових рішень, їх залежності від сере-
довища та необхідності узгодження з ресурс-
ними можливостями. Т. Ільченко [3] розкриває
роль маркетингових інструментів у інновацій-
ному розвитку підприємств, демонструючи, що
інструменти маркетингу можуть виступати
драйвером оновлення, якщо вони спрямовані на
глибше розуміння потреб споживача, форму-
вання цінності та підтримку змін у бізнес про-
цесах. Н. Спіцина [4] аналізує теоретичні аспек-
ти віртуального підприємства як сектора гло-
бальної економіки, підкреслюючи трансформа-
цію організаційних моделей під впливом циф-
ровізації та глобалізації.Т. Примак [5] зазна-
чає, що стратегії позиціонування у теорії мар-
кетингу формують логіку виділення пропозиції
серед конкурентів і задають орієнтири для ко-
мунікацій та маркетингового комплексу.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті полягає у обгрунтуванні
підходів до переосмислення маркетингової
стратегії надання послуг клієнтам, які потре-
бують відповідного логістичного забезпечення,
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в умовах глобалізації. Об'єкт дослідження є
процес формування і реалізації маркетингової
стратегії надання послуг у компаніях сфери
послуг.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Клієнти звикають до однаково високих
стандартів у різних країнах і каналах взаємодії,
тому порівнюють компанії не лише за ціною чи
ввічливістю персоналу, а й за тим, наскільки
безперервно організовано шлях від запиту до
виконання. Будь-яка затримка, нестача ре-
сурсів, помилка в маршрутизації, неузгод-
женість часу, відсутність прозорої інформації
про статус виконання або слабка підтримка
після надання послуги формують негативний
досвід і швидко поширюються через цифрові
комунікації. Через це маркетингова стратегія
не може обмежуватися просуванням і брендин-
гом, вона має описувати реальну здатність ком-
панії надійно доставляти сервісну цінність, а
також чесно й переконливо пояснювати клієн-

ту, як саме організовано на-
дання послуги і які гарантії
він отримує (рис. 1).

Переосмислення марке-
тингової стратегії стає особ-
ливо важливим там, де послу-
ги мають фізичний компо-
нент або залежать від пере-
міщення людей, товарів, об-
ладнання чи документів, а та-
кож від точного планування
часу й потужностей. У таких
випадках логістичне забезпе-
чення перетворюється на ча-
стину продукту послуги, а не
на внутрішню допоміжну
функцію, оскільки воно фор-
мує ключові обіцянки бренду,
наприклад швидкість реагу-
вання, точність виконання,
доступність у пікові періоди,
зручність отримання і про-
стоту змін. Це означає, що
стратегія має будуватися від
потреб клієнта, але з ураху-
ванням операційних обме-
жень і ризиків, щоб пропози-
ція була не лише привабли-
вою, а й здійсненною в реаль-
них умовах. Водночас глоба-
лізація ускладнює саме
зовнішнє середовище, зрос-
тає залежність від партнерів,

підрядників і міжнародних ланцюгів постачан-
ня, тому компанія мусить закладати в стра-
тегічні рішення сценарність, резерви, альтерна-
тивні маршрути, стандарти взаємодії з партне-
рами та зрозумілі правила відповідальності
(табл. 1).

Частина клієнтів готова чекати довше за
нижчу ціну, інші очікують максимальної швид-
кості, третім важлива простежуваність і конт-
роль, комусь потрібна гнучкість у перенесенні
часу або зміні обсягу, а комусь критичні безпе-
ка, конфіденційність і стабільна якість. Марке-
тингова стратегія, яка це враховує, формує
чіткі пакети сервісу з різними рівнями обслу-
говування, прозорими умовами, зрозумілими
термінами та інструментами комунікації. Та-
кож вона визначає, як компанія керує очікуван-
нями клієнта, як повідомляє про відхилення, як
компенсує незручності і як перетворює під-
тримку після надання послуги на довіру й по-
вторні звернення. У такій логіці логістичні
рішення стають не витратною статтею, яку хо-
четься приховати, а джерелом конкурентної

Рис. 1. Клієнт і його можливі логістичні потреби в рамках
сучасних маркетингових стратегій

Джерело: сформовано автором.
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переваги, яке можна чесно комунікувати і за
яке клієнт готовий платити (табл. 2).

Коли компанія інтегрує аналітику попиту,
планування потужностей, моніторинг виконан-

ня та зворотний зв'язок, вона отримує мож-
ливість не просто реагувати на проблеми, а попе-
реджати їх і коригувати процеси на основі сис-
темної оцінки. Тут доречними є технології на базі

Таблиця 1. Переосмислення маркетингової стратегії в умовах цифровізації

Джерело: сформовано автором.

Ключовий аспект Зміст переосмислення, практичні наслідки 
Цифровий клієнтський шлях та 
багатоканальна взаємодія 

Стратегія має охоплювати повний шлях клієнта від першого контакту до післясервісної 
підтримки у всіх каналах, включно з сайтом, мобільними застосунками, маркетплейсами, кол 
центром і офлайн точками. Компанія переосмислює, як узгодити повідомлення, ціни, умови 
послуги, швидкість реакції та правила обслуговування так, щоб клієнт не відчував розривів між 
каналами. Це зменшує втрати від незавершених замовлень, підвищує довіру, а також дозволяє 
керувати очікуваннями через чіткі повідомлення про терміни, обмеження та можливості зміни 
запиту 

Дані як основа рішень і керування 
очікуваннями 

Маркетингова стратегія перестає будуватися лише на інтуїції або загальних трендах, вона 
спирається на дані про попит, сезонність, поведінку клієнтів, причини відмов, скарги, час 
виконання та стабільність якості. Переосмислення полягає у переході до системного оцінювання, 
коли компанія визначає показники якості сервісу, відстежує вузькі місця у процесах і завчасно 
коригує пропозицію та комунікації 

Персоналізація цінності та 
диференціація рівнів сервісу 

У цифровому середовищі клієнти очікують пропозицію, яка відповідає їхнім потребам, а не 
середньому профілю сегмента. Стратегія переосмислюється через формування пакетів сервісу з 
різними рівнями швидкості, гнучкості, простежуваності, умовами змін і підтримки, тобто клієнт 
отримує вибір і розуміє, за що саме платить. Персоналізація стосується і комунікацій, і 
логістичних параметрів виконання, що дозволяє краще розподіляти ресурси та уникати ситуацій, 
коли всім обіцяють однаково високий рівень, але операційно це неможливо забезпечити 

Узгодження бренду з 
операційною спроможністю,  
а також автоматизація процесів 

Переосмислення означає, що брендова обіцянка формулюється так, щоб вона була підтверджена 
реальними можливостями логістичного забезпечення, партнерськими угодами, потужностями, 
персоналом і цифровими інструментами контролю 

 

Таблиця 2. Клієнтоорієнтовність в системі формування маркетингової стратегії надання
послуг клієнтам, які потребують відповідного логістичного забезпечення

Джерело: сформовано автором.

Елемент 
клієнтоорієнтовності 

Як це інтегрується  
у маркетингову стратегію послуг 

Роль логістичного забезпечення,  
ризики і інструменти підтримки 

Сегментація за 
профілем сервісно 
логістичних потреб 

Компанія визначає сегменти не лише за 
соціально демографічними ознаками, але й за 
тим, що клієнт вважає цінністю під час 
отримання послуги. Виділяються групи, для 
яких критичні швидкість і точність, а також 
групи, для яких важливі гнучкість у змінах, 
стабільна якість, простежуваність, 
передбачувані умови та підтримка після 
надання послуги. Стратегія фіксує, які ціннісні 
пропозиції створюються для кожного сегмента 
і які стандарти сервісу компанія 
зобов’язується забезпечити 

Логістичне забезпечення визначає, чи можливо 
реально виконати обіцяний рівень сервісу для 
кожного сегмента. Ризик виникає тоді, коли 
компанія однаково позиціонує послугу для всіх, але 
не має потужностей для пікових періодів або 
партнерів для віддалених територій. Інструменти 
підтримки включають планування потужностей, 
сценарне управління попитом, резервні маршрути 
виконання і цифрове відстеження виконання, щоб 
сегменти з підвищеними вимогами отримували 
пріоритет без погіршення якості для інших. 

Проєктування 
клієнтського шляху і 
стандартів взаємодії 

Стратегія описує послугу як послідовність 
контактів і рішень клієнта, включно з 
моментом вибору, оформлення, 
підтвердження, виконання, отримання 
результату і зворотного зв’язку. 
Клієнтоорієнтовність реалізується через 
зрозумілі правила, чіткі терміни, прозорі 
умови змін, а також однакову логіку сервісу у 
різних каналах. Компанія закладає стандарти 
реакції на звернення, алгоритми обробки скарг 
і механізми компенсації, щоб клієнт відчував 
передбачуваність і справедливість 

Логістичне забезпечення відповідає за узгодження 
часу і місця надання послуги, готовність ресурсів, 
точність планування і контроль якості виконання. 
Ризики проявляються у розривах між каналами, у 
відсутності актуальної інформації про статус, у 
помилках планування або у зависоких обіцянках 
щодо термінів. Інструменти підтримки включають 
єдине джерело даних про замовлення, проактивні 
повідомлення клієнту, контроль виконання за 
показниками часу і якості, а також регламенти дій у 
разі відхилень 

Управління 
очікуваннями і 
прозора комунікація 
під час виконання 

Клієнтоорієнтовність у стратегії означає, що 
компанія не тільки продає, але й супроводжує 
клієнта інформацією та підтримкою протягом 
усього процесу. Стратегія визначає, які 
повідомлення клієнт отримує, коли він їх 
отримує, якою є мова пояснень, які існують 
сценарії для затримок чи змін, а також як 
компанія підтримує довіру у складних 
ситуаціях. Це зменшує кількість конфліктів, 
підвищує ймовірність повторних звернень і 
формує репутацію надійного партнера 

Логістичне забезпечення дає фактичну основу для 
правдивої комунікації, тому що без точних даних 
про ресурси і статус виконання повідомлення 
будуть або запізнілими, або помилковими. Ризики 
включають інформаційну непрозорість, різні версії 
даних у підрозділах і помилки прогнозування 
термінів. Інструменти підтримки включають 
моніторинг виконання у реальному часі, контрольні 
точки якості, правила ескалації проблем і 
повідомлення, які пояснюють клієнту причину 
відхилення та запропонований варіант вирішення 



Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

167

штучного інтелекту, які можуть підтримувати
прогнозування, маршрутизацію, розподіл ре-
сурсів, пріоритизацію звернень, а також підказу-
вати персоналізовані сценарії взаємодії з клієнта-
ми, але ключовим залишається управлінський
контроль і відповідальність за рішення.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Таким чином, переосмислення маркетинго-

вої стратегії надання послуг клієнтам, які по-
требують логістичного забезпечення, являєть-
ся необхідною відповіддю на виклики глобалі-
зації, зростання конкуренції та підвищення ви-
мог до якості сервісу. Логістичне забезпечен-
ня в такій моделі перестає бути фоновою опе-
раційною функцією і стає ключовою складовою
споживчої цінності, яка безпосередньо впливає
на довіру до бренду, лояльність і повторні звер-
нення. Стратегічне узгодження маркетингу,
процесів надання послуги та партнерської взає-
модії дозволяє підвищити передбачуваність
виконання, краще керувати очікуваннями
клієнтів і зменшувати ризики збоїв, що форму-
ють негативний досвід.

Література:
1. Войтович С.Я., Потапюк І.П. Сутність і

зміст поняття "маркетингова стратегія". Еко-
номічна теорія та історія економічної думки.
Економіка і регіон. № 4 (31). 2011. С. 77—81.

2. Івченко Є.А. Дослідження підходів щодо
визначення сутності маркетингової стратегії
підприємства. Механізм регулювання еконо-
міки. 2009. № 4. С. 90—96.

3. Ільченко Т.В. Роль маркетингових ін-
струментів в інноваційному розвитку аграрних
підприємств. Бізнес-інформ. 2020.  № 10. С. 460—
468.

4. Спіцина Н.М. Теоретичні аспекти вірту-
ального підприємства як сектора глобальної
економіки. Торгівля і ринок України. 2012.
№ 34. С. 87—91.

5. Примак Т.О. Стратегії позиціонування у
теорії маркетингу. Маркетинг і менеджмент
інновацій. 2012. № 1. С. 13—20.

6. Окландер М. Модернізація концепції
маркетингу у ХХІ столітті в межах парадигми
сталого розвитку України. Економіст. 2010.
№ 11. С. 23—25.

7. Пащук О. Б. Стратегічні маркетингові
інструменти просування продукту на маркетп-
лейсі. Бізнес Інформ. 2021. №7. C. 274—280.

8. Штангрет А., Силкін О., Шляхетко В.
Трудова міграція як зовнішня загроза для кад-

рової безпеки підприємства. № 10 (38), 2024.
Наукові інновації та передові технології. С. 190—
201. DOI: https://doi.org/10.52058/2786-5274-
2024-10(38)-190-20 (дата звернення: 11/06/
2025).

9. Безугла Л.С., Агафонов О.Д., Гладкий
Д.Р. Формування маркетингової товарної полі-
тики підприємства. 2019. № 35. С. 133—137.

10. Штангрет А., Силкін О. Безпекові аспек-
ти управління персоналом в умовах гіпердина-
мічного зовнішнього середовища. № 9 (Вип. 37),
2024. Наукові інновації та передові технології.
С. 227—237. DOI: https://doi.org/10.52058/2786-
5274-2024-9(37)-227-237 (дата звернення: 11/06/
2025).

References:
1. Voytovych, S. Ya., & Potapiuk, I. P. (2011),

"The essence and content of the concept 'marketing
strategy'", Ekonomika i rehion, vol. 4 (31), pp. 77—
81.

2. Ivchenko, Ye. A. (2009), "Research of appro-
aches to defining the essence of an enterprise mar-
keting strategy", Mekhanizm rehuliuvannia ekono-
miky, vol. 4, pp. 90—96.

3. Ilchenko, T. V. (2020), "The role of marke-
ting tools in the innovative development of
agricultural enterprises", Biznes Inform, vol. 10,
pp. 460—468.

4. Spitsyna, N. M. (2012), "Theoretical aspects of
a virtual enterprise as a sector of the global econo-
my", Torhivlia i rynok Ukrainy, vol. 34, pp. 87—91.

5. Prymak, T. O. (2012), "Positioning strategies
in marketing theory", Marketynh i menedzhment
innovatsii, vol. 1, pp. 13—20.

6. Oklander, M. (2010), "Modernization of the
marketing concept in the twenty first century
within the paradigm of sustainable development
of Ukraine", Ekonomist, vol. 11, pp. 23—25.

7. Pashchuk, O. B. (2021), "Strategic marketing
tools for product promotion on a marketplace",
Biznes Inform, vol. 7, pp. 274—280.

8. Shtangret, A., Silkin, O., & Shliakhetko, V.
(2024), "Labor migration as an external threat to
enterprise personnel security", Naukovi innovatsii
ta peredovi tekhnolohii, vol. 10 (38), pp. 190—201,
DI 10.52058/2786-5274-2024-10(38)-190-20.

9. Bezuhla, L. S., Ahafonov, O. D., & Hlad-
kyi, D. R. (2019), "Formation of the enterprise mar-
keting product policy", vol. 35, pp. 133—137.

10. Shtangret, A., & Silkin, O. (2024), "Security
aspects of personnel management in a hyper-
dynamic external environment", Naukovi innova-
tsii ta peredovi tekhnolohii, vol. 9 (37), pp. 227—
237, DOI 10.52058/2786-5274-2024-9(37)-227-237.
Стаття надійшла до редакції 02.12.2025 р.



168
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

УДК 331.101.3:331.108

М. І. Дзямулич,
к. е. н., доцент, доцент кафедри економіки, Луцький національний технічний університет
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0003-3714-5062
П. М. Косінський,
к. е. н., доцент, доцент кафедри економіки, Луцький національний технічний університет
ORCID ID: https://orcid.org/0000-0002-3254-2379

ПСИХОЛОГІЯ УПРАВЛІННЯ
ТА АУДИТ ПЕРСОНАЛУ ЯК ІНСТРУМЕНТИ
ЗМІЦНЕННЯ РЕЗИЛЬЄНТНОСТІ
ПІДПРИЄМСТВ У КОНТЕКСТІ СОЦІАЛЬНОЇ
ТА ЦИФРОВОЇ ЕКОНОМІКИ
Й ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СПРАВЕДЛИВОЇ ПРАЦІ

DOI: 10.32702/2306-6792.2025.24.168

M. Dziamulych,
PhD in Economics, Associate Professor,
Associate Professor of the Department of Economics, Lutsk National Technical University
P. Kosinskyi,
PhD in Economics, Associate Professor,
Associate Professor of the Department of Economics, Lutsk National Technical University

MANAGEMENT PSYCHOLOGY AND PERSONNEL AUDIT AS TOOLS FOR STRENGTHENING
THE RESILIENCE OF ENTERPRISES IN THE CONTEXT OF THE SOCIAL
AND DIGITAL ECONOMY AND ENSURING FAIR LABOR

У статті досліджено теоретико-методичні засади інтеграції психології управління та аудиту персоналу як клю-
чових інструментів зміцнення резильєнтності підприємств у контексті трансформаційних процесів соціальної та
цифрової економіки. Обгрунтовано, що психологічні механізми управлінського впливу, орієнтовані на розвиток
організаційної довіри, мотиваційної архітектоніки та лідерських компетентностей, формують підгрунтя для підви-
щення адаптивного потенціалу підприємств до економічних шоків. Визначено, що аудит персоналу, як інструмент
стратегічного контролінгу трудових ресурсів, забезпечує виявлення дисфункціональних елементів кадрової інфрас-
труктури та моніторинг дотримання принципів справедливої праці. Доведено, що системне впровадження цифрових
HR-аналітичних інструментів оцінювання трудової поведінки та соціально орієнтованих стандартів управління підси-
лює інституційний механізм забезпечення справедливої праці та стійкого розвитку підприємств. Запропоновано кон-
цептуальну модель формування резильєнтної системи управління персоналом, засновану на принципах психологіч-
ної компетентності.

The purpose of the article is to theoretically substantiate and assess the role of management psychology and personnel
audit in strengthening the resilience of enterprises, taking into account the challenges of the social and digital economy,
as well as in determining their impact on the formation of fair labor principles. The research methodology is based on the
integration of systemic, behavioral and organizational-analytical approaches to identify patterns of interaction between
management psychology and personnel audit in the context of the social and digital economy. Structural and functional
analysis was used to determine the management parameters that shape the resilience of the enterprise, as well as content
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Проблематика зміцнення резильєнтності
підприємств набуває ключового значення в
умовах ескалації соціальних трансформацій та
зростання залежності бізнес-моделей від циф-
рової інфраструктури. У традиційних управ-
лінських підходах психологічний аспект пове-
дінки персоналу та аудит людського капіталу
розглядався як допоміжний елемент, проте в
сучасних умовах він перетворюється на стра-
тегічний домінант, що визначає спроможність
підприємства підтримувати операційну стабіль-
ність і реагувати на зовнішні шоки. Водночас,
цифровізація економічних процесів змінює
траєкторії взаємодії між працівниками й управ-
лінськими структурами, підсилюючи роль інте-
лектуального капіталу, мотиваційних драйверів
і внутрішньої координації.

Складність проблеми полягає в тому, що
підприємства часто недооцінюють системний
взаємозв'язок між психологією управління,
аудитом персоналу та формуванням принципів
справедливої праці. Неврахування поведінко-
вих характеристик працівників, їхніх когнітив-
них реакцій на управлінський тиск, цифрові
зміни чи соціальну напругу призводить до зни-
ження продуктивності, ерозії трудової дисцип-
ліни та підвищення кадрової турбулентності. В
той же час аудит персоналу у багатьох випад-
ках обмежується формальною перевіркою

analysis to process scientific sources and practical recommendations. A comparative approach was used to assess the
differences in the mechanisms of influence of psychological tools and personnel audit procedures on the level of stability
and fairness of labor relations, which allows forming a holistic methodological basis for the study. The article explores
the theoretical and methodological principles of integrating management psychology and personnel audit as key tools
for strengthening the resilience of enterprises in the context of transformational processes of the social and digital economy.
It is substantiated that psychological mechanisms of managerial influence, focused on the development of organizational
trust, motivational architectonics and leadership competencies, form the basis for increasing the adaptive potential of
enterprises to economic shocks. It is determined that personnel audit, as a tool for strategic controlling of labor resources,
ensures the identification of dysfunctional elements of the personnel infrastructure and monitoring compliance with the
principles of fair labor. It is found that the synergy of psychologically oriented management approaches and personnel
audit procedures contributes to the formation of resilient organizational models capable of effective adaptation in
conditions of socio-economic instability. It is proven that the systematic implementation of digital HR-analytical tools
for assessing labor behavior and socially oriented management standards strengthens the institutional mechanism for
ensuring fair labor and sustainable development of enterprises. A conceptual model for the formation of a resilient
personnel management model based on the principles of psychological competence is proposed.

Ключові слова: психологія управління, аудит персоналу, резильєнтність підприємств, циф-
рова економіка, соціальна економіка, трудові практики, справедлива праця.

Key words: management psychology, personnel audit, enterprise resilience, digital economy, social
economy, labor practices, fair labor.

відповідності функцій, не інтегруючи метрики
адаптивності та емоційної стійкості.

Крім того, останнім часом зростає розрив
між потребою підприємств у стійких командах
та реальними можливостями забезпечення
справедливої праці в умовах соціально-еконо-
мічної турбулентності, пов'язаної з деструк-
тивним впливом війни. Сучасний ринок праці
формує нові ризикові зони, пов'язані із інфор-
маційною асиметрією, цифровою вразливістю
персоналу, нерівномірністю доступу до ре-
сурсів розвитку. Це актуалізує необхідність
переосмислення внутрішніх управлінських ме-
ханізмів, у яких психологія управління та аудит
персоналу стають ключовими інструментами
мінімізації транзакційних витрат та формуван-
ня резильєнтної поведінки колективу.

Таким чином, зазначені проблеми визнача-
ють актуальність дослідження концептуальних
підходів, які б забезпечили інтеграцію психо-
логічних важелів управління та аналітичних
процедур аудиту персоналу у єдину функціо-
нальну систему, здатну забезпечити стійкість
підприємства та підтримати стандарти справед-
ливої пра ці у новій економічній парадигмі.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Сучасні наукові підходи щодо дослідження
проблематика резильєнтності персоналу та
стійкості підприємств дедалі більше пов'язуєть-
ся з якістю управління людським капіталом і
конфігурацією компенсаційних та мотивацій-
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них механізмів. Зокрема, у роботі О. В. Варта-
нової [1] обгрунтовано необхідність формуван-
ня кластеру резильєнтності персоналу в струк-
турі моделі компенсацій, розглядаючи його як
інструмент нейтралізації шоків воєнного пері-
оду та перерозподілу ризиків між підприєм-
ством і працівником, що знижує ймовірність
кадрової гнестабільності.

Натомість О. М. Шубалий [2] трактує пер-
сонал як специфічний стратегічний ресурс, уп-
равління яким передбачає поєднання функцій
планування, контролінгу, мотиваційного інжи-
нірингу й організаційного розвитку. При цьо-
му на основі узагальнення підходів до економ-
іки та управління персоналом автор задає ме-
тодичну рамку для інструментарію оцінюван-
ня трудової поведінки та побудови систем сти-
мулювання на основі впровадження цифрових
HR-технологій, що формує підгрунтя резильє-
нтних управлінських контурів.

Крім того, відзначимо дослідження О. В.
Потьомкіної [3], у якому акцентується увага на
необхідності стимулювання праці як чиннику
ефективного використання трудового потенц-
іалу. У роботі доведено, що дисбаланси в сис-
темі винагород генерують поведінкові ризики
та знижують рівень продуктивності праці, в той
час як продумана система стимулів перетво-
рюється на інструмент підтримки організацій-
ної стійкості.

Доцільно також звернути увагу на публіка-
цію О. А. Урбан [4], у якій стверджується, що
концепція сталого розвитку задає ширший мак-
роекономічний контекст для інституціоналі-
зації принципів справедливої праці та соціаль-
ної відповідальності бізнесу. При цьому ре-
зильєнтність підприємства інтерпретується як
елемент глобальних трансформацій, де ключо-
вими стають довгострокова соціальна ефек-
тивність і якість людського капіталу.

Зрештою, у дослідженнях Ю. О. Чалюк [5;
6; 7; 8] висвітлюється дестурктивний вплив ро-
сійсько-української війни на соціально-еко-
номічні процеси та еволюцію ринку праці під
впливом цифровізації. Узагальнення цих ре-
зультатів дозволяє розглядати ринок праці як
високоволатильну систему з підвищеними ри-
зиками сегментації, цифрової нерівності й про-
сторових диспропорцій. На думку авторки це
вимагає формування резильєнтних моделей
управління персоналом, орієнтованих на спра-
ведливу працю та підвищення стійкості під-
приємств до багатовимірних шоків.

Таким чином, наявні наукові напрацюван-
ня підкреслюють, що психологічні та аналітичні
інструменти управління персоналом є ключо-

вими детермінантами формування стійких
організаційних систем. Це визначає напрям
подальших досліджень для розробки інтегро-
ваних моделей резильєнтності, здатних підтри-
мувати продуктивність і забезпечувати спра-
ведливу працю в умовах соціально-економічних
трансформацій.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є теоретичне обгрунтування
та оцінка ролі психології управління й аудиту
персоналу у зміцненні резильєнтності підпри-
ємств, з урахуванням викликів соціальної та
цифрової економіки, а також у визначенні їх
впливу на формування принципів справедливої
праці.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сучасні теоретико-методичні засади інтег-
рації психології управління та аудиту персона-
лу зазвичай формуються на перетині поведін-
кової економіки, теорії людського капіталу та
концепцій організаційної стійкості. Їх сутність
полягає у поєднанні когнітивно-поведінкових
моделей із аналітичними процедурами оціню-
вання персоналу, що дає змогу ідентифікувати
адаптивний потенціал працівників та рівень
їхньої мотиваційної узгодженості, які визнача-
ють готовність до функціонування в режимі
високої цифрової інтенсивності [2].

Методичний базис при цьому базується на
багатошаровій діагностиці трудової поведінки,
яка враховує емоційно-ціннісні драйвери, стре-
сові тригери, інституційну сприйнятливість,
здатність до швидкої інтеграції у цифрові ви-
робничі контури тощо. Аудит персоналу у та-
кому підході трансформується із формально-
го контролю у механізм стратегічної верифі-
кації компетентнісних профілів та виявлення
внутрішніх ризиків, пов'язаних із когнітивною
втомою та дисфункціями управлінської кому-
нікації. Загалом такі засади дозволяють вибу-
дувати резильєнтну організаційну архітектуру,
у якій психологія управління забезпечує пове-
дінкову керованість і внутрішню координацію,
а аудит персоналу — аналітичну прозорість і
мінімізацію транзакційних втрат, що й визна-
чає функціональну стійкість підприємства в
умовах соціальних і цифрових трансформацій.

Необхідно зазначити, що психологічні ме-
ханізми управлінського впливу формують ба-
зову інфраструктуру резильєнтності підприє-
мства, оскільки саме вони визначають якість
внутрішньої координації та стійкість поведін-
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кових механізмів персоналу [8]. Організаційна
довіра при цьому виступає ключовим елемен-
том зниження внутрішніх транзакційних вит-
рат, оскільки за високого рівня довіри змен-
шується опір змінам, прискорюється циркуля-
ція управлінської інформації та підвищується
прогнозованість колективних реакцій. Усе це
створює ефект поведінкової синхронізації, яка
є критичною для підтримки операційної безпе-
рервності виробництва під час економічної не-
стабільності.

Тому мотиваційна архітектоніка, побудова-
на на поєднанні індивідуальних стимулів і ко-
лективних драйверів, забезпечує внутрішню
енергетику адаптаційних процесів [1]. Коли
модель мотивації відображає економічні очіку-
вання персоналу та водночас підтримує відчут-
тя значущості праці, підприємство отримує
підвищену стійкість до зниження продуктив-
ності, що характерне саме для фаз невизначе-
ності. Таке мотиваційне середовище пом'якшує
ризик стратегічної дезорієнтації й допомагає
перерозподіляти трудові ресурси відповідно до
динаміки ринку. В той же час лідерські компе-
тентності, інтегровані в управлінський контур,
виконують роль каталізатора адаптивних
рішень. Це пов'язано з тим, що лідер, здатний
коректно інтерпретувати поведінкові сигнали
й керувати емоційним станом команди, формує
атмосферу психологічної безпеки, яка і є пе-
редумовою для творчої ініціативи та оператив-
ного пошуку альтернативних виробничих траєк-

торій [6]. Відповідно, саме через цей канал
підприємства можуть нарощувати свій адаптив-
ний потенціал, перетворюючи психологічні ре-
сурси на економічну стійкість і здатність амор-
тизувати шоки різної інтенсивності (табл. 1).

Як бачимо, визначені психологічні механіз-
ми управлінського впливу формують адаптив-
ний контур підприємства, оскільки вони зада-
ють поведінкову логіку, через яку організація
трансформує зовнішні шоки у керовані уп-
равлінські реакції. При цьому механізми дові-
ри та комунікаційної інтегральності мінімізу-
ють інформаційну ентропію, забезпечуючи
швидке вирівнювання управлінських сигналів і
скорочення часових лагів між виникненням ри-
зику та відповіддю системи. Це підсилює опе-
раційну безперервність і дозволяє уникати над-
лишкового внутрішнього фрикційного опору.

Разом з тим варто відзначити і роль моти-
ваційної узгодженості і поведінкової стабілі-
зації, які створюють внутрішню основу для
мобілізації трудових ресурсів, оскільки при їх
наявності персонал демонструє вищу го-
товність до перерозподілу функцій та підтрим-
ки продуктивності праці в умовах стресових
навантажень. Водночас завдяки цьому змен-
шується ймовірність провалів у виробничих
циклах та формуються більш гнучкі конфігу-
рації робочих процесів [3]. Крім того, лідерсь-
ка модерація та когнітивно-оцінювальна регу-
ляція забезпечують управлінську інтерпрета-
цію кризових сигналів і раціоналізацію рішень.
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прийняття управлінських 
рішень в умовах 
невизначеності 

Соціально-
психологічна 
підтримка 

Нейтралізує стрес-фактори 
та підсилює внутрішню 
згуртованість трудового 
колективу 

Зменшення ризику 
зростання плинності кадрів 

Комунікаційна 
інтегрованість 

Вирівнює інформаційні 
потоки та знижує 
комунікаційні розриви 

Прискорення 
управлінської координації 

Поведінкова 
стабілізації 

Формує контрольовані 
моделі та механізми 
трудової активності 

Підвищення 
передбачуваності реакцій 
персоналу 

 

Таблиця 1. Психологічні механізми управлінського впливу
в структурі організаційної резильєнтності

Джерело: власні узагальнення на основі [3; 6].
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Коли емоційні реакції персоналу стримані та
структуровані, підприємство здатне ухвалюва-
ти стратегічні корекції без втрати функціональ-
ної цілісності. Таким чином психологічні меха-
нізми не лише стабілізують поведінкову дина-
міку, але й перетворюють її на фактор зростан-
ня адаптивного потенціалу, що і визначає
стійкість підприємства до економічних шоків.

В таких умовах аудит персоналу як інстру-
мент стратегічного контролінгу трудових ре-
сурсів забезпечує підприємству можливість
системного виявлення дисфункціональних еле-
ментів кадрової інфраструктури, оскільки він
грунтується на верифікації компетентнісних
профілів та оцінюванні відповідності фактич-
них трудових процесів заявленим управлінсь-
ким стандартам. Через інтеграцію кількісних і
якісних метрик аудит ідентифікує приховані
зони ризику, що включають неефективні кому-
нікаційні контури, порушення пропорційності
навантаження, дестабілізуючі форми трудової
взаємодії тощо [7]. Проте як інструмент конт-
ролінгу, аудит формує інформаційну про-
зорість, необхідну для моніторингу дотриман-
ня принципів справедливої праці, оскільки доз-
воляє оцінювати рівень доступу до можливос-
тей розвитку та наявність асиметрій у системі
стимулювання. Виявляючи ці дисфункції, він
забезпечує управлінській системі механізми
своєчасної корекції й запобігання кадровій
турбулентності, що підсилює загальну стійкість
організації. На основі цього виникає мож-
ливість формування концептуальної моделі
формування резильєнтної системи управління

персоналом, заснованої на принципах психо-
логічної компетентності (рис. 1).

Як бачимо, ефективність пропонованої мо-
делі проявляється у здатності підприємства
формувати керовану поведінкову динаміку
персоналу та підтримувати стабільність управ-
лінських процесів у середовищі з високою во-
латильністю. Її застосування забезпечує зни-
ження інформаційної асиметрії і підвищення
точності управлінських рішень завдяки чіткій
верифікації людського капіталу. Модель гене-
рує додану цінність через посилення організа-
ційної згуртованості і зростання стійкості пер-
соналу до негативних поведінкових та операц-
ійних впливів, що істотно підвищує виробничий
потенціал підприємства.

Окремо зазначимо, що визначене у моделі
системне впровадження цифрових HR-аналі-
тичних інструментів підсилює інституційний
механізм забезпечення справедливої праці, ос-
кільки воно переводить управління трудовою
поведінкою у режим високої концентрації да-
них. Цифрові модулі фіксують динаміку наван-
таження та відхилення у поведінкових механі-
змах, що дає змогу забезпечити об'єктивність
управлінських рішень [4]. Такий підхід
мінімізує ризики суб'єктивізму в оцінюванні
персоналу, роблячи систему стимулювання,
розподіл функцій і доступ до кар'єрних мож-
ливостей більш прозорими та рівноважними.

Разом з тим, соціально орієнтовані стандар-
ти управління, інтегровані в цифрову інфраст-
руктуру підприємства, створюють нормативне
середовище, у якому вимоги до справедливості

 

   

Резильєнтна система 
управління персоналом 

Організаційно-
психологічна 

управлінська взаємодія 

Цифрова стратегія 
розвитку резильєнтності 

персоналу 

Аналітичний механізм 
контролінгу людського 

капіталу 
Оцінка когнітивної 

сприйнятливості персоналу 

Поведінково-когнітивна 
архітектоніка управління 

персоналом 

Карта мотиваційно-
ціннісних драйверів 

Індикатори динаміки 
стресостійкості 

Управлінська 
комунікаційна 
узгодженість 

Модель лідерської 
поведінкової модерації 

  Цифровий моніторинг 
трудової поведінки 

Прогнозування 
адаптаційних траєкторій 

персоналу 

Стратегічний супровід 
професійного розвитку 

Рис. 1. Концептуальна модель формування резильєнтної системи управління персоналом
Джерело: розроблено автором.
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праці трансформуються у формалізовані кри-
терії контролю. Це забезпечує узгодженість
між інтересами працівників і стратегічними
пріоритетами підприємства. Відтак, поєднання
цифрових аналітичних методів і соціально орі-
єнтованих стандартів формує стійку організа-
ційну структуру, здатну оперативно реагувати
на ризики та підтримувати довгостроковий роз-
виток підприємства.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Таким чином, приходимо до висновку що

поєднання психологічно орієнтованих управл-
інських підходів із аналітичними інструмента-
ми контролю трудових ресурсів в сучасних умо-
вах формує якісно новий формат організацій-
ної стійкості. При цьому така інтеграція забез-
печує підвищення керованості поведінкових
процесів та усунення дисбалансів у кадровій
інфраструктурі суб'єктів господарювання. Вод-
ночас цифрові аналітичні підходи підсилюють
прозорість трудової взаємодії персоналу і доз-
воляють підприємству більш ефективно вирів-
нювати стимули, зберігаючи стандарти спра-
ведливої праці. У підсумку формується резиль-
єнтна управлінська система, здатна амортизу-
вати зовнішні шоки та підтримувати операцій-
ну безперервність підприємства.
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ЕФЕКТИВНІСТЬ СПІЛЬНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ ТА КОМПЛЕКСНИХ МАРКЕТИНГОВИХ
СТРАТЕГІЙ У КЛАСТЕРНИХ СТРУКТУРАХ ТУРИЗМУ І ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОЇ СПРАВИ

In a highly competitive environment, business entities in the tourism and hospitality (hotel and restaurant) sectors face
limited opportunities for individual development. This is due to high promotion costs, low differentiation of products and services,
rapid imitation of offerings, and intense price competition. Therefore, the aim of this study is to substantiate and analyze the
effectiveness of joint management and shared marketing strategies within tourism and hospitality cluster structures, as well as to
assess their impact on creating competitive advantages and facilitating the transition of enterprises from operating in the "red
ocean" to creating a "blue ocean" in the market. Research on the effectiveness of joint management and shared marketing strategies
in tourism and hospitality clusters has shown that the coordination and integration of participants' actions enable the creation of
a comprehensive tourism product, enhance regional competitiveness, and generate unique market offerings. The study
demonstrates that joint management is effective when it ensures high-quality process organization, quality standardization, and
resource optimization, while shared marketing strategies are effective when they promote the territory, increase brand recognition,
and attract tourists and investments. The scientific value of these findings lies not only in identifying patterns and principles of
cluster functioning in tourism and hospitality (or hotel and restaurant industry), but also in developing scientifically grounded
recommendations for improving the effectiveness of joint management and marketing. The results confirm that through collective
decision-making, process coordination, adaptation to market changes, and shaping and satisfying consumer demand, it is possible
to create conditions for a transition from competitive struggles in the "red ocean" to the creation of new market niches in the
"blue ocean," where the value of the tourism product increases due to its uniqueness and the collaborative cooperation of cluster
participants. Thus, the proposed approaches can serve both as a theoretical foundation for further research on cluster structures
in tourism and hospitality and as a practical tool for managers and local authorities, supporting the sustainable development of
the regional tourism industry and improving its economic efficiency.
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PROBLEM STATEMENT
The modern tourism and hospitality (hotel and

restaurant) market is characterized by high
competition, a growing demand for standardized
products, and rapid market saturation. Under such
conditions, most companies are forced to operate
in the so-called "red ocean," where the struggle for
customers leads to price reductions, increased
marketing expenses, and decreased profitability. At
the same time, global market trends and changing
consumer behavior create a need to shift toward
strategies that not only allow competition but also
generate fundamentally new value, opening the
possibility of operating in a "blue ocean" — a space
of innovative demand and unique offerings.

One of the most effective mechanisms for
creating such a competitive space is tourism and
hospitality clusters, in which enterprises apply joint
management and develop shared marketing
strategies. Cluster interaction not only enhances
coordination and optimizes costs but also stimulates
the creation of innovative joint products,
contributes to the development of unique tourist
routes, cultural-regional offerings, and territorial
brand platforms. Overall, clustering allows market
participants to move away from price war practices
toward the creation of new demand segments.

В умовах високої конкуренції суб'єкти господарювання туристичної та готельно-ресторанної сфери стикаються з обме-
женими можливостями для індивідуального розвитку. Це зумовлено високою вартістю просування, недостатньою диферен-
ціацією продуктів і послуг, швидким копіюванням ринкових нововведень та жорсткою ціновою боротьбою. Метою дослід-
ження є обгрунтування та аналіз ефективності спільного менеджменту й комплексних маркетингових стратегій у кластер-
них структурах туризму та готельно-ресторанних послуг, а також визначення їхнього впливу на формування конкурентних
переваг і забезпечення переходу суб'єктів господарювання від умов ринку "червоного океану" до створення ринку "блакит-
ного океану"". Дослідження ефективності спільного менеджменту та комплексних маркетингових стратегій у кластерних
структурах туризму і готельно-ресторанної справи показало, що координація та інтеграція дій їх учасників дозволяє ство-
рювати комплексний туристичний продукт, підвищувати конкурентоспроможність території та формувати унікальні рин-
кові пропозиції. За результатами дослідження доведено, що спільний менеджмент є ефективним за умови забезпечення які-
сної організації процесів, стандартизації якості та оптимізації ресурсів, тоді як комплексні маркетингові стратегії виявляють
ефективність, коли сприяють просуванню території, підвищенню впізнаваності бренду та залученню туристів і інвестицій.
Наукова цінність отриманих результатів полягає не лише у виявленні закономірностей та принципів функціонування клас-
терів у сфері туризму та готельно-ресторанної справи (ГРС), а й у формуванні науково обгрунтованих рекомендацій щодо
підвищення ефективності спільного менеджменту та маркетингу. Результати дослідження підтверджують, що завдяки
спільним діям у прийнятті рішень, координації процесів, адаптації до змін на ринку, формуванню попиту та задоволенню
потреб споживачів створюються умови для переходу від конкурентної боротьби до формування ринкових ніш де цінність
туристичного продукту зростатиме завдяки його унікальності та кооперації учасників кластеру. Таким чином, запропоно-
вані підходи можуть стати теоретичною основою для подальших досліджень кластерних структур у туризмі і ГРС, а також
практичним інструментом для управлінців і місцевих органів влади, сприяючи стійкому розвитку регіональної туристичної
індустрії та підвищенню її економічної ефективності.

Key words: opportunities for individual development; formation of competitive advantages; integ-
ration of actions; joint management; comprehensive marketing strategies; cluster; competitive
struggle.

Ключові слова: можливості індивідуального розвитку; формування конкурентних переваг;
інтеграція дій; спільний менеджмент; комплексні маркетингові стратегії; кластер; конку-
рентна боротьба.

ANALYSIS OF RESEARCH
AND PUBLICATIONS

The study of the effectiveness of joint mana-
gement and shared marketing strategies within
cluster structures is a relevant scientific task.
According to the research of Maslyhan O.O.,
Todierishko E.V., Kuznetsova O.V., and Sha-
franova K.V. [3], these mechanisms can ensure
sustainable development of the tourism and
hospitality (hotel and restaurant) industry under
conditions of market turbulence. Moreover, as
demonstrated by Zabarnaya E.M., Papkovska O.E.
[1], Stadnik V.V., Melnychuk O.P., and Yokh-
na V.M. [6], identifying patterns, principles, and
tools for implementing joint management and
shared marketing strategies allows for the develop-
ment of scientifically grounded approaches to
enhancing regional competitiveness and creating
new market opportunities for the joint develop-
ment of participants operating within cluster
structures.

It should be noted that this research is im-
portant because it can serve as both a practical
and theoretical foundation for the development
of the tourism and hospitality industry under
modern market challenges, creating the con-
ditions for:
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— identifying effective mechanisms for coor-
dination and interaction among enterprises that
ensure synergy and sustainable development of
tourism clusters;

— developing recommendations for optimizing
resources and reducing marketing costs without
compromising the quality of the tourism product;

— creating comprehensive strategies that
enable a shift from the "red ocean" to the "blue
ocean," generating unique offerings and new
market niches for the region.

Thus, the results of the study can not only
improve the managerial and marketing practices
of cluster participants but also contribute to
enhancing territorial competitiveness and the
socio-economic development of regions.

FORMULATION OF THE ARTICLE'S
OBJECTIVES

Therefore, the aim of the study is to substan-
tiate and analyze the effectiveness of joint ma-
nagement and shared marketing strategies within
tourism and hospitality (or hotel and restaurant
industry) cluster structures, as well as to determine
their impact on the formation of competitive
advantages and the transition of enterprises from
operating in a "red ocean" to creating a "blue
ocean" in the market.

THE PAPER MAIN BODY
In conditions characterized by high compe-

tition, modern tourism and hospitality enter-
prises face limited opportunities for individual
development. This is due to the high costs of
promotion, low product and service diffe-
rentiation, rapid imitation of offerings, and
intense price competition. For example, a small
family restaurant in Berehove or a hotel in
Vynohradiv is unable to independently organize
a large-scale advertising campaign on the
domestic and international market, or to create
a comprehensive tourist route that would
include gastronomy, cultural events, excursions,
and accommodation. As a result, such enter-
prises are forced to compete primarily on price,
which reduces their profitability and prevents
them from standing out among other offerings.
These conditions have created a need for
collective forms of business organization, as in
these cases economic interaction replaces com-
petition with cooperation, becoming a means of
achieving sustainable market advantages [1].

It should be noted that, according to the
research of Maslyhan O.O., Todierishko E.V.,
Kuznetsova O.V., and Shafranova K.V., the cluster
model always involves the unification of business,

government, educational, and cultural institutions,
thereby promoting the formation of joint mana-
gement and marketing [3]. In particular, the
concept of collectivity is shaped by several key
factors, including:

1. Shared interests and resources. Cluster
participants operate within the same territory and
are interested in developing a common local
tourism product;

2. The need for collective territorial branding.
A single enterprise cannot create a territorial
brand on its own, but in collaboration with other
players, this becomes possible;

3. Knowledge and innovation synergy. The
exchange of practices enhances the ability to
create new types of tourism and gastronomic
products;

4. Shared access to infrastructure and support
programs. Clusters receive priority in state and
international grants, investments, and promotional
projects.

In this context, joint management within
tourism and hospitality (hotel and restaurant)
cluster structures can be defined as the coor-
dinated activities of all cluster participants —
including hotels, restaurants, travel agencies,
local product producers, government bodies,
and cultural and educational institutions — in
planning, organizing, controlling, and deve-
loping a unified tourism product at the level of
the entire region or territory [5]. Meanwhile,
comprehensive marketing refers to the coor-
dinated activities involved in promoting, adver-
tising, branding, and communicating the pro-
ducts of the entire cluster [7].

Considering the transformed nature of these
activities, it should be noted that in clusters the
phenomenon of collectivity is a response to the
need to avoid excessive competition in the "red
ocean" and to shift from individual survival
strategies to collective strategies for creating new
value. An example of this is the tourism and
gastronomic cluster in Zakarpattia, which
develops in areas with a compact Hungarian
minority population (primarily in Berehivskyi
District, and partially in Vynohradivskyi,
Uzhhorodskyi, and Mukachevskyi Districts).
Within this cluster, individual restaurants, hotels,
farms, and local product producers, instead of
competing for the same customer, unite to create
a comprehensive gastronomic route [3—4].

A distinctive feature of this model is that no
single participant can independently create a full-
fledged tourism product (as they are unable to
simultaneously provide the entire spectrum of
components of the tourist experience [7—8]), but
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together they form a unique offering:
LC+TF+E+MC+AS (1),
where:
LC — local cuisine;
TF — themed festivals;
E — excursions to local product production sites;
MC — master classes;
AS — accommodation and services.
From the detailed description of the compo-

nents of the comprehensive tourism and gastro-
nomic offering of the Zakarpattia cluster with a
Hungarian ethnocultural focus (see Table 1), it is
evident that such an approach not only attracts
new segments of tourists (gastro-tourists, cultural
researchers, and enthusiasts of local traditions) but

also creates a new space of de-
mand. In this space, economic ac-
tors cease to compete with one
another and instead jointly gene-
rate demand for the territory and
its brand.

It is the combination of these
five unique elements that creates
a comprehensive path — encom-
passing the dish itself, the story of
its origin, production techniques,
participation in the process, and
thermal recreation. This serves as
a vivid example of the shift toward
a "blue ocean," a strategic mana-
gement concept proposed by
W. Chan Kim and R. Mauborgne,
which emphasizes the creation of
new market niches and customer
value in areas with minimal
competition [2]. In such a "blue
ocean," value is not diminished by
price but is enhanced through the
product's uniqueness and partici-
pant cooperation, enabling the
development of new demand seg-
ments and expanding oppor-
tunities for both business and re-
gional growth.

Considering the components
that ensure the completeness of
the tourism product within a
cluster, the effectiveness of joint
management and marketing in
tourism and hospitality (hotel and
restaurant) clusters is reflected in
several key areas: enhancing
competitiveness without lowering
prices; significantly reducing
marketing costs without dimini-
shing the quality of product pro-

motion; achieving synergy in management and
innovation; developing territorial branding; and
attracting investment. Each of these areas will be
examined in detail, taking into account their specific
characteristics and their crucial impact on shaping
a comprehensive tourism product within the cluster.

Enhancing competitiveness without lowering
prices becomes possible because, within tourism
and hospitality (hotel and restaurant) clusters,
individual market participants do not compete for
the same customer through pricing. Instead, they
jointly create a unique integrated product that
combines gastronomy, cultural events, master
classes, excursions, and accommodation [1; 6]. This
approach enables them to avoid the price wars

Component of 
the tourism 

product 

Specifics of tourism product 
formation 

Specifics that form the uniqueness  
of the joint product 

Local cuisine 
as the core 
value of the 
cluster 

The Transcarpathian 
Hungarian cuisine forms the 
foundation of the tourism 
and gastronomic product. It 
is distinguished by a 
combination of Hungarian, 
Central European, and local 
mountain traditions. 

Uniqueness of the menu, which includes: 
bográcsgulyás (goulash cooked over an open 
fire); lecsó, paprikás, and tokány with paprika; 
Hungarian sausages, smoked meats, cracklings, 
and roasted dishes; desserts based on plums, 
poppy seeds, and honey (rétes, plum marzipan); 
local wine and the unique drink “pálinka.” 
These dishes are not merely food services, but 
cultural symbols of the region, which the 
consumer “experiences” rather than simply 
purchases. 

Themed 
gastronomic 
festivals 

Festivals create peak 
demand periods, attract new 
tourist segments, and 
strengthen the territory's 
brand. In this cluster, events 
are typically dedicated to 
dishes, crafts, and local 
products. 

Uniqueness of events, including the Bogrács 
Festival in Berehove; wine and young wine 
festivals in Vynohradiv; plum, honey, and 
brynza festivals; and ethno-fairs featuring local 
cuisine and dances. These festivals not only 
serve an entertainment function but also act as 
public marketing for the cluster, showcasing the 
product, history, and gastronomic style of the 
region. 

Excursions to 
local product 
production 
sites 
 

Clusters integrate producers 
into tourism by creating 
tourist production routes. 
 
 
 

Uniqueness of routes, including visits to wine 
cellars and tastings; tours of family-owned 
dairies and meat smokehouses; demonstrations 
of pálinka or honey liqueur production; and 
introductions to farms and orchards. Tourists 
gain access to the product creation process, 
which fosters emotional engagement and loyalty 
to the territory’s brand. 

Master classes 
 

Master classes are events 
that make the tourist an 
active participant in the 
tradition, as the tourist 
“takes home” not a product, 
but an experience. 

Uniqueness of activities, including master 
classes on preparing bogrács, lecsó, and 
sausages; lessons on working with paprika and 
meat; and making local sweets or cheeses. These 
activities serve as personalized service and 
contribute to emotional branding. 

Accommodati
on and 
services as the 
completion of 
the 
comprehensive 
model 

Accommodation is not just a 
place to stay, but part of the 
gastro-cultural route 
through: local design and 
decorative elements, and the 
offering of local dishes. 

Uniqueness of accommodation, including stays 
in family-run agritourism homesteads with 
ethnic interiors; guesthouses offering local 
cuisine; and hotels providing local menus and 
wine. Guest services enhance the tourism 
product and support partnership programs with 
restaurants and producers. 

 

Table 1. Description of the components of the comprehensive
tourism and gastronomic offering in the Zakarpattia cluster with

a Hungarian ethnocultural focus

Source: сreated by the authors based on [7—8].
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characteristic of the "red ocean," while simul-
taneously creating the opportunity to enter a "blue
ocean" by generating value for tourists through
uniqueness (see Table 2).

Significant reductions in marketing costs wit-
hout compromising the quality of product
promotion within clusters are achievable through
the implementation of shared marketing strategies.
These strategies enable resource optimization by
[5; 8]:

— collective participation in exhibitions and
tourism fairs;

— creation of a unified advertising and
information platform for all cluster participants;

— coordination of PR activities and digital
marketing campaigns.

This approach ensures a broader reach to
tourists while maintaining high-quality product
promotion. It is particularly important for small
and medium-sized enterprises, which would
otherwise be unable to compete independently
with large brands in domestic and international
markets.

The synergy of management and innovation
arises from the integration of cluster participants
and the establishment of a shared space for
knowledge exchange and the implementation of
innovative solutions [3—4]. Examples include the
development of new routes and programs, the
integration of digital services (such as online
booking, mobile applications, and interactive
audio guides), and the standardization of service
quality while preserving local authenticity. This

approach allows for rapid responses
to changes in demand and improves
management efficiency, while simu-
ltaneously creating new types of
tourism products that strengthen the
cluster's competitive position.

Territorial branding and invest-
ment attraction are shaped by joint
management and comprehensive mar-
keting, which together form the clus-
ter brand associated with uniqueness,
high service quality, and authenticity.
The benefits of such a brand include
increased recognition of the territory
in both domestic and international
markets, attraction of tourists from
diverse segments, and stimulation of
investments in local projects and
infrastructure development. Thus, the
cluster brand becomes not only a
marketing tool but also a mechanism
for socio-economic development,
reinforcing the synergy between busi-

nesses, authorities, and the community [8].
For example, the Transcarpathian cluster, with

a Hungarian ethnocultural focus, has developed a
shared regional brand that includes gastronomic
routes featuring tastings of local Hungarian
cuisine, local product festivals, and master classes
on preparing traditional dishes and crafts. Through
territorial branding, the cluster has become more
recognizable to tourists not only from Ukraine but
also from neighboring countries, stimulating
infrastructure development, the emergence of new
business partnerships, and investment in local
projects.

Overall, joint management and comprehensive
marketing within tourism and hospitality cluster
structures mutually reinforce each other,
achieving effectiveness through the creation and
promotion of a unique product. This approach
facilitates a shift from intense competition in the
"red ocean" to the development of new market
niches and the generation of value in the "blue
ocean," where enterprises prioritize distinctive
offerings rather than competing on price [2].

CONCLUSIONS
Research on the effectiveness of joint mana-

gement and collaborative marketing strategies within
tourism and hospitality cluster structures has shown
that coordination and integration of participant
activities enable the creation of a comprehensive
tourism product, enhance regional competitiveness,
and generate unique market offerings. The study
demonstrates that joint management is effective when

Parameter Traditional market (“Red Ocean”) Specific approach (“Blue Ocean”) 

Competition High; companies compete for 
existing customers 

Minimal; new market niches are 
created 

Pricing policy Main tool of competition is price 
reduction 

Customer value increases through 
product uniqueness rather than 
price 

Product Standardized, similar to 
competitors’ offerings 

Comprehensive, unique, 
integrating gastronomy, events, 
master classes, excursions, and 
accommodation 

Marketing Focused on attracting competitors’ 
customers 

Focused on creating new demand 
and attracting new segments 

Value for the 
tourist 

Often low or medium; consumers 
choose based on price or 
availability 

High; tourists receive a 
comprehensive and unique 
experience 

Risk Constant pressure on profitability 
due to competition and price cuts 

Lower risk, as the offering is new 
and has inherent value 

Impact on 
territory/cluster 

Limited; does not contribute to 
regional brand development 

Increases regional recognition, 
builds a tourism brand, and 
stimulates investment 

 

Table 2. Specifics of value creation for tourists in the "red"
and "blue" oceans

Source: сreated by the authors based on [1-2; 6—8].
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it ensures high-quality process organization, quality
standardization, and resource optimization, while
comprehensive marketing strategies are effective
when they contribute to territorial promotion, brand
recognition, and the attraction of tourists and
investments.

The scientific value of these findings lies not
only in identifying patterns and principles gover-
ning cluster functioning in the tourism and
hospitality sectors but also in providing evidence-
based recommendations for improving the
effectiveness of joint management and marketing.
The results confirm that through collective deci-
sion-making, process coordination, market
adaptation, demand formation, and meeting
consumer needs, it is possible to create conditions
for a shift from competitive rivalry in the "red
ocean" to the development of new market niches
in the "blue ocean," where the value of the tourism
product increases due to its uniqueness and the
collaborative efforts of cluster participants.

Consequently, the proposed approaches can
serve both as a theoretical foundation for further
research on cluster structures in tourism and
hospitality and as practical tools for managers and
local authorities, supporting sustainable develop-
ment of the regional tourism industry and enhan-
cing its economic efficiency.
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INVESTING IN LABOR RESOURCES AND DEVELOPING SOCIAL AND LABOR
RELATIONS IN THE AGRICULTURAL SECTOR OF UKRAINE

У статті досліджено теоретичні та практичні аспекти формування, використання й відтворення трудових ре-
сурсів у контексті сучасних соціально-економічних трансформацій України. Особливу увагу приділено ролі людсь-
кого капіталу як ключового чинника забезпечення конкурентоспроможності економіки, зокрема аграрного сектору.
Узагальнено структурні характеристики ресурсного потенціалу, визначено місце трудових ресурсів у системі еко-
номічних, матеріальних, фінансових та інформаційних ресурсів. Проаналізовано проблеми ринку праці у 2022—
2025 роках, включаючи демографічний спад, масштабну міграцію, дисбаланс між попитом і пропозицією робочої
сили, недостатню адаптованість системи професійної освіти, регіональні диспропорції та дефіцит кваліфікованих
кадрів в аграрних регіонах. Обгрунтовано необхідність інвестування в розвиток трудового потенціалу, включаючи
модернізацію професійно-технічної освіти, підвищення кваліфікації працівників та формування ефективних соц-
іально-трудових відносин. Доведено, що розвиток людського капіталу є стратегічним напрямом забезпечення стійкого
економічного зростання, зміцнення продовольчої безпеки та інноваційної модернізації національного господарства.
Запропоновано напрями удосконалення державної політики у сфері трудових ресурсів із урахуванням викликів воє-
нного часу та потреб аграрного сектору.

The article presents an extensive and systematically structured examination of the theoretical, methodological, and
applied foundations of forming, utilizing, and reproducing labor resources in the context of Ukraine's dynamic socio-
economic transformations. In the study, particular emphasis is placed on analyzing human capital as a decisive factor
shaping national and regional competitiveness. The article thoroughly investigates its multifaceted significance for the
agricultural sector, which continues to serve as one of the fundamental drivers of the national economy. The research
clarifies, expands, and systematizes the essential structural elements of Ukraine's resource potential, demonstrating that
labor resources constitute a core component within the broader system of material, financial, natural, informational,
and economic assets that define the country's long-term developmental prospects.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Сучасний соціально-економічний розвиток
України характеризується глибокими транс-
формаціями ринку праці, демографічними
змінами та технологічним оновленням вироб-
ництва, що загострюють проблему ефективно-
го використання трудових ресурсів. Скорочен-
ня чисельності економічно активного населен-
ня, посилення міграційних потоків, дисбаланс
між попитом і пропозицією робочої сили, зни-
ження мотивації працівників та застаріла сис-
тема професійної підготовки створюють
суттєві ризики для стабільності соціально-тру-
дових відносин. Особливо критичною ситуація
є в аграрному секторі, де одночасно спостері-
гаються кадровий дефіцит та високі вимоги до
кваліфікації працівників в умовах інноваційно-
го розвитку. За таких обставин інвестування у
трудові ресурси — освіту, професійну пере-
підготовку, розвиток навичок, соціальний за-
хист і створення якісних умов праці — стає
ключовим чинником підвищення продуктив-

The paper provides a comprehensive and detailed analysis of the most acute labor market challenges that manifested
during 2022—2025. The authors investigate the progression of demographic decline, the intensification of external and
internal migration flows, and the deteriorating age, qualification, and professional structure of the workforce. The article
further explores the growing mismatch between the supply of labor and employers' actual demand, especially in
technologically advanced and innovation-driven segments of agriculture. Considerable attention is given to the insufficient
flexibility and responsiveness of the vocational, professional, and higher education systems, which frequently fail to
anticipate or respond adequately to the rapidly changing needs of the labor market. The study also highlights regional
disparities in labor resource distribution, underlining their role as a persistent obstacle to balanced territorial
development. This is accompanied by an in-depth assessment of the acute shortage of qualified specialists in rural regions
and communities affected by military aggression, population outflows, and structural economic disruptions.

The article substantiates the need for a substantial increase in investment into the renewal, modernization, and
efficient utilization of Ukraine's labor potential. It is demonstrated that improving the quality of vocational and higher
education, expanding continuous training and retraining programs, and strengthening public-private partnerships form
critical prerequisites for human capital development. The authors thoroughly analyze the importance of constructing
effective mechanisms for regulating social and labor relations and emphasize that prioritizing human capital serves as a
strategic catalyst for sustainable economic development. Such prioritization contributes to productivity growth,
accelerates the technological modernization of the agricultural sector, enhances national food security, and stimulates
innovation across key economic industries.

In addition, the study offers a scientifically grounded system of recommendations aimed at improving state policy
in labor resource management. These recommendations are developed with explicit consideration of wartime realities,
accelerated structural shifts in employment, the deepening digital transformation of production processes, and the specific
needs and vulnerabilities of Ukraine's agricultural sector. The article stresses that strengthening institutional capacity,
enhancing labor market monitoring tools, introducing evidence-based public policy instruments, and supporting regional
development initiatives are essential measures for ensuring long-term socio-economic resilience and maximizing the
efficiency of Ukraine's human capital utilization.

Ключові слова: трудові ресурси, соціально-трудові ресурси, інвестування в персонал, кон-
курентоспроможність.
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ності та конкурентоспроможності підпри-
ємств. Відсутність системної державної та кор-
поративної політики у сфері людського капі-
талу посилює структурні диспропорції та стри-
мує економічне зростання.

АНАЛІЗ ОСНОВНИХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

У науковій літературі питання формування,
розвитку та ефективного використання трудо-
вих ресурсів розглядається як ключовий еле-
мент економічного зростання та підвищення
міжнародної конкурентоспроможності. До-
слідження українських та зарубіжних учених
(Г. Беккер, Т. Шульц, П. Самуельсон, Д. Бегг,
О. Амоша, Е. Лібанова та ін.) підкреслюють, що
людський капітал виступає стратегічним ресур-
сом постіндустріальної економіки, а інвестиції
в освіту, професійну кваліфікацію та поліпшен-
ня умов праці забезпечують довгостроковий
соціально-економічний ефект.

Аналіз наукових публікацій українських
дослідників останніх років свідчить про акту-
альність проблеми ефективного використання
трудових ресурсів та розвитку соціально-тру-
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дових відносин у сучасних умовах. Так, робо-
ти В. Гриньова та І. Коваленко присвячені ана-
лізу демографічних викликів та впливу мігра-
ційних процесів на структурну перебудову рин-
ку праці України, що особливо відчутно у аг-
рарних регіонах. Дослідження О. Петренко та
М. Савченко акцентують увагу на дисбалансі
між попитом і пропозицією робочої сили та
необхідності модернізації професійно-техніч-
ної освіти, зокрема у сфері агросектору, для
підвищення продуктивності та конкурентосп-
роможності. В роботах В. Русан та Л. Жура-
ковська [6] розглядають стан та проблеми
відтворення трудового потенціалу в аграрно-
му секторі, досліджують роль соціально-тру-
дових відносин як інструменту стабілізації рин-
ку праці, регулювання зайнятості та підвищен-
ня мотивації працівників. Особливу увагу при-
ділено впровадженню механізмів корпоратив-
ної соціальної відповідальності та розвитку
системи безперервної професійної підготовки,
що відповідає європейським стандартам. У
цілому, українські науковці одностайні в оцінці:
для збереження та розвитку трудового потен-
ціалу країни необхідні цілеспрямовані інвес-
тиції у людський капітал, модернізація освіт-
ньої системи, адаптація соціально-трудових
відносин до сучасних економічних викликів та
створення стимулів для залучення молоді та
висококваліфікованих фахівців до аграрного
сектору.

ФОРМУВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою дослідження є комплексне обгрун-

тування необхідності інвестування у розвиток
трудових ресурсів та вдосконалення соціально-
трудових відносин в Україні, з урахуванням
сучасних соціально-економічних викликів та
зарубіжного досвіду. Дослідження спрямова-
не на визначення ключових проблем, аналіз
наукових підходів та формування практичних
орієнтирів для підвищення ефективності тру-
дового потенціалу.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Однією з ключових передумов забезпе-
чення сталого та безперервного економічно-
го зростання України є раціональне, науко-
во обгрунтоване використання всіх видів ре-
сурсів, що формують базу розвитку націо-
нального господарства. У сучасних дослід-
женнях, присвячених ресурсній основі еконо-
мічних процесів, застосовується розгалуже-
ний понятійно-категоріальний апарат, який
охоплює питання прогнозування, плануван-

ня та регулювання соціально-економічних
явищ.

Термін "ресурс" (від фр. ressource, лат.
resurgere — допоміжний засіб) у науковій тра-
диції означає сукупність засобів, можливостей,
запасів і джерел, які можуть бути залучені для
досягнення поставлених цілей. У контексті еко-
номічної діяльності під ресурсами розуміють
матеріальні й нематеріальні елементи, що за-
безпечують функціонування виробничих сис-
тем та сфер обслуговування: від сировини, ма-
теріалів, обладнання та фінансів до робочої
сили та інформації.

Важливою характеристикою ресурсів є їх
відтворюваність, тобто необхідність постійно-
го оновлення спожитих елементів для підтри-
мання безперервності виробництва, а в сіль-
ському господарстві це ефективне використан-
ня усіх наявних ресурсів.

Природні ресурси, з позицій економічної
науки, охоплюють сукупність об'єктів та ком-
понентів живої й неживої природи, що залуча-
ються у виробничий процес для задоволення
матеріальних, культурних та соціальних потреб
населення. У контексті розвитку аграрного сек-
тору України ці ресурси є визначальною пере-
думовою конкурентоспроможності, адже
сільське господарство значною мірою зале-
жить від стану земельних, водних і біологічних
ресурсів.

Фінансові ресурси підприємства формують-
ся з усіх грошових надходжень і накопичень,
необхідних для забезпечення його діяльності,
розвитку та інвестування. Для аграрних під-
приємств фінансові ресурси відіграють особли-
ву роль, адже доступ до інвестицій, кредитів і
державних програм підтримки визначає мож-
ливість оновлення техніки, підвищення продук-
тивності та забезпечення продовольчої безпе-
ки України.

Матеріальні ресурси охоплюють виробни-
чу сировину, матеріали, комплектуючі, паливо,
енергію, а також техніко-технологічне облад-
нання, без якого неможливе функціонування
підприємств агропромислового комплексу. В
умовах цифровізації та технічної модернізації
роль цих ресурсів лише зростає.

Інформаційні ресурси у широкому тракту-
ванні — це систематизовані масиви даних, не-
обхідні для прийняття ефективних управлінсь-
ких рішень. Для аграрної сфери вони включа-
ють дані моніторингу врожайності, логістики,
ринкових цін, кліматичних ризиків тощо. Краї-
ни, які активно розвивають інформаційні аг-
рарні технології (AgriTech), демонструють
значно вищі темпи зростання продуктивності.
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Особливий науковий інтерес становлять
трудові ресурси, під якими розуміють населен-
ня працездатного віку з урахуванням рівня його
соціально-демографічного, кваліфікаційного
та освітнього розвитку. У науковій літературі
дедалі частіше використовують поняття "тру-
довий потенціал", яке акцентує увагу не лише
на кількісних параметрах робочої сили, а й на
її якісних характеристиках — професійних
компетенціях, інтелектуальному рівні, моти-
вації, культурі праці [4, с. 143].

У період 2022—2025 років соціально-тру-
дові відносини в Україні зазнали суттєвих
трансформацій. За оцінками вітчизняних ана-
літичних центрів, зайнятість у сільському гос-
подарстві скоротилася в середньому на 10-14%,
що пов'язано з міграційними процесами, тим-
часовою окупацією окремих територій та
структурними змінами в агросекторі [5]. Вод-
ночас зберігається значний попит на кваліфі-
кованих працівників: агрономів, механізаторів,
інженерів, фахівців з аграрної логістики. Це
зумовлює нагальну потребу у вдосконаленні
системи освіти та професійної підготовки
кадрів.

Сучасний ринок праці демонструє супереч-
ливу тенденцію: при наявності значної кількості
безробітних аграрні підприємства нерідко не
можуть знайти працівників відповідної профес-
ійної кваліфікації. Таким чином, формується
дисбаланс між попитом і пропозицією робочої
сили. Особливо гостро це проявляється в аграр-
них регіонах, де спостерігається дефіцит кадрів
робітничих професій при одночасній надлиш-
ковості фахівців з теоретичною базою, але без
практичних навичок.

У період 2022—2025 років ринок праці Ук-
раїни зазнав значних трансформацій через де-
мографічний спад, масштабну міграцію, війну
та структурні зміни в економіці. Згідно з дани-
ми Держстату [5] та міжнародних джерел,
частка зайнятих у сільському господарстві у
2023 році становила близько 14—15%, проте
значна частина працездатного населення зали-
шила країну, що зумовило дефіцит кадрів,
особливо кваліфікованих механізаторів, агро-
номів та ІТ-спеціалістів у точному земле-
робстві. При цьому спостерігається дисбаланс
між попитом і пропозицією робочої сили: час-
тина підприємств не може знайти працівників
із необхідною кваліфікацією, водночас існує
надлишок некваліфікованої робочої сили у
містах. Високий рівень неформальної зайня-
тості (≈42%) у сільському господарстві знижує
соціальну захищеність працівників і стабіль-
ність соціально-трудових відносин. Проблеми

системи професійної освіти, застаріла матері-
ально-технічна база ПТУ та коледжів, недо-
статня практична підготовка, а також нерівно-
мірний регіональний розподіл кадрів усклад-
нюють вирішення цих викликів. Ситуація потре-
бує цілеспрямованого інвестування у розвиток
трудових ресурсів, підвищення кваліфікації,
модернізацію освіти та впровадження євро-
пейських стандартів соціально-трудових відно-
син для забезпечення стабільності аграрного
сектору та національної економіки.

Крім того, соціально-трудові відносини в
Україні стикаються з низкою проблем: недо-
статня адаптованість освітньої системи до по-
треб ринку праці, нерівномірність регіонально-
го розвитку, поглиблення міграційних про-
цесів, що призводить до втрати значної части-
ни трудового потенціалу. У таких умовах інве-
стиції в людський капітал, підвищення кваліф-
ікації працівників і розбудова сучасної систе-
ми професійної освіти стають критично необ-
хідними для збереження конкурентоздатності
аграрної економіки.

Особливе значення має також регулюван-
ня зовнішніх трудових ресурсів, оскільки в умо-
вах трудодефіциту частина українських під-
приємств залучає іноземних працівників. Роз-
виток нормативно-правової бази, захист прав
трудових мігрантів, формування сприятливих
умов для їх легальної зайнятості та соціально-
го захисту підсилює стабільність соціально-
трудових відносин та сприяє забезпеченню ви-
робничої безперервності [2, с. 47].

Удосконалення державної політики в сфері
трудових ресурсів, зокрема підтримка профес-
ійно-технічної освіти, стимулювання робото-
давців до інвестицій у модернізацію кадрового
потенціалу та забезпечення соціального захи-
сту працівників, створить умови для зміцнення
економіки та підвищення продуктивності аг-
рарного виробництва. Залучення інвестицій у
розвиток трудового капіталу — як внутрішнь-
ого, так і зовнішнього — є основою формуван-
ня інноваційної аграрної економіки, здатної
витримувати глобальні виклики й забезпечува-
ти продовольчу безпеку України.

Розвиток трудових ресурсів та формуван-
ня ефективних соціально-трудових відносин є
однією з ключових передумов забезпечення
стабільності та конкурентоспроможності на-
ціональної економіки. Для України, яка пере-
буває у стані структурної перебудови, воєнних
викликів, демографічних змін та активних
трансформацій ринку праці, проблема інвесту-
вання у трудовий потенціал набуває стратегіч-
ного значення. Сучасні дослідження свідчать,
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що роль людського капіталу у забезпеченні
економічного зростання дедалі зростає, оскіль-
ки саме кваліфікована, мотивована та соціаль-
но захищена робоча сила забезпечує основу
інноваційності, продуктивності та підвищення
вартості національного продукту. У цьому кон-
тексті інвестиції у трудові ресурси розгляда-
ються не лише як елемент соціальної політики,
а як один із найефективніших видів вкладень,
здатний забезпечити довгостроковий макро-
економічний ефект [7].

Сфера соціально-трудових відносин в Ук-
раїні у 2022—2025 роках перебуває під впливом
низки проблем, серед яких найвагомішими є
демографічний спад, активна зовнішня та внут-
рішня міграція, дисбаланс між попитом і про-
позицією на ринку праці, нерівномірна регіо-
нальна забезпеченість робочою силою, техно-
логічні зміни та невідповідність системи освіти
сучасним потребам економіки. Водночас аграр-
ний сектор — один із провідних формувачів
валового продукту — особливо гостро відчу-
ває дефіцит кваліфікованих кадрів.

Однією з ключових проблем є скорочення
чисельності економічно активного населення.
За оцінками аналітичних центрів, кількість пра-
цездатних громадян зменшилася приблизно на
10—15% унаслідок війни, міграційних процесів
та погіршення демографічної структури. Знач-
на частина молоді виїхала за кордон у пошу-
ках стабільності, безпеки та вищої заробітної
плати. Це спричиняє втрату людського капіта-
лу, особливо найціннішого сегменту — моло-
дих, мобільних, висококваліфікованих фахівців
[6, с. 79].

Водночас в Україні спостерігається високий
рівень структурного безробіття. При наявності
робочої сили роботодавці не завжди можуть
знайти працівників із необхідною кваліфіка-
цією. Особливо відчутним є дефіцит механіза-
торів, інженерів, операторів сучасної агротех-
ніки, фахівців з агрономії, ветеринарії, логісти-
ки та цифрових технологій у сільському госпо-
дарстві. Це свідчить про відсутність системної
відповідності між підготовкою кадрів і реаль-
ними запитами економіки.

Ще однією важливою проблемою є заста-
ріла система професійно-технічної освіти, яка
недостатньо забезпечує потреби сучасних
підприємств. Частина ПТУ і коледжів має слаб-
ку матеріально-технічну базу, відсутність су-
часного обладнання, нестачу практичної підго-
товки. Це ускладнює формування сучасних ви-
робничих навичок, особливо в аграрній сфері,
де технологічний прогрес відбувається дуже
швидко.

Суттєвим викликом залишається недо-
статній рівень мотивації працівників, зумовле-
ний невисоким рівнем заробітної плати, слаб-
ким соціальним захистом, невизначеністю пер-
спектив та відсутністю можливостей кар'єрно-
го зростання. Проблеми охорони праці, безпе-
ки робочих умов і дотримання трудових прав у
деяких галузях також знижують привабливість
праці в Україні порівняно з країнами ЄС [3,
с. 10].

Регіональні диспропорції у розподілі тру-
дових ресурсів також є значним фактором: аг-
рарні регіони страждають від трудодефіциту,
тоді як великі міста накопичують надлишок
кадрів у сферах, які вже перенасичені. Це
створює труднощі для підприємств, які зале-
жать від сезонної або кваліфікованої робочої
сили.

Необхідність інвестування у трудові ресур-
си обумовлюється низкою взаємопов'язаних
факторів. По-перше, модернізація виробничих
процесів потребує працівників із сучасними
навичками, здатних ефективно використовува-
ти новітні технології. Особливо це стосується
аграрних підприємств, де впровадження точно-
го землеробства, автоматизованих систем уп-
равління, біотехнологій та цифрових платформ
вимагає якісної перепідготовки персоналу. По-
друге, інвестиції у розвиток трудового потен-
ціалу сприяють зниженню текучості кадрів,
підвищенню рівня лояльності працівників та
покращенню соціального клімату у колективах.
Врешті-решт, це забезпечує довготривалу
стабільність підприємства та формує підгрун-
тя для сталого розвитку сільських територій.

Соціально-трудові відносини виступають
важливим інституційним механізмом, який виз-
начає умови праці, соціальний захист, рівень
оплати праці та рівень соціальної відповідаль-
ності роботодавців. У період воєнних викликів,
трансформації ринку праці та міграційних про-
цесів їх роль лише посилюється. Нині аграрний
сектор України стикається з проблемами деф-
іциту кваліфікованих кадрів, старінням трудо-
вих ресурсів, нерівномірним розподілом робо-
чої сили між регіонами та зниженням мотивації
молоді залишатися працювати у сільському
господарстві. Тому соціально-трудові відноси-
ни мають трансформуватися відповідно до
європейських стандартів, забезпечуючи рівні
можливості, гідні умови праці та належні ме-
ханізми соціального діалогу.

Інвестиції у розвиток трудових ресурсів
сьогодні необхідно розглядати як довгостро-
кову стратегію, що передбачає фінансування
освіти, професійної підготовки, підвищення
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кваліфікації, охорони праці та створення сти-
мулів для залучення робітників у сільські гро-
мади. Важливим аспектом є також удоскона-
лення системи корпоративної соціальної відпо-
відальності, яка дозволяє роботодавцям впли-
вати на соціальні умови працівників не лише на
робочому місці, але і за його межами — шля-
хом забезпечення житлом, доступом до медич-
них послуг, інфраструктури, можливостей ка-
р'єрного розвитку та сімейної підтримки [1,
с. 607].

У сучасних умовах необхідно організувати
комплексну державну політику, спрямовану на
посилення соціального партнерства між вла-
дою, бізнесом та працівниками. Ефективні со-
ціально-трудові відносини забезпечують зни-
ження соціальної напруги, підвищення продук-
тивності праці та формують підгрунтя для інно-
ваційного розвитку сільського господарства.
На макрорівні це створює умови для зростан-
ня національного виробництва, формування
позитивного іміджу України як держави з ви-
сокими стандартами ринку праці та сприяє за-
лученню іноземних інвестицій у аграрний сек-
тор.

Міжнародна практика свідчить, що інвес-
тиції у людський капітал є ключовою умовою
економічного зростання. Країни з розвиненою
економікою давно усвідомили важливість сис-
темної підтримки трудових ресурсів та вдоско-
налення соціально-трудових відносин. Досвід
таких держав, як Німеччина, Норвегія, Нідер-
ланди, Канада та США демонструє, що ефек-
тивна політика у цій сфері базується на трьох
головних напрямках: розвитку освіти, стиму-
люванні професійного зростання та побудові
дієвих інституцій соціального партнерства.

У Німеччині існує модель дуальної освіти,
яка поєднує теоретичну підготовку з практи-
кою на підприємствах. Це дозволяє формува-
ти висококваліфікованих спеціалістів, які по-
вністю відповідають потребам ринку праці.
Особливо сильний акцент робиться на аграр-
ному секторі: фермерські господарства та аг-
рохолдинги активно співпрацюють із навчаль-
ними закладами, забезпечуючи студентів прак-
тикою та оплачуваними стажуваннями. Така
система дозволила значно підвищити продук-
тивність аграрної праці та зайняти Німеччині
провідні позиції у виробництві агропродукції
в ЄС.

У країнах Скандинавії основний акцент ро-
биться на забезпеченні високих соціальних
стандартів і рівноправного партнерства між
роботодавцем та працівником. Наприклад, у
Данії та Швеції діє модель "гнучкої безпеки"

(flexicurity), яка поєднує гнучкий ринок праці
з високим рівнем соціального захисту. Це доз-
воляє працівникам легко змінювати роботу, а
підприємствам — швидко адаптуватися до змін
економічного середовища. Такі умови створю-
ють стимул для постійного професійного роз-
витку та підвищення кваліфікації працівників,
що позитивно впливає на продуктивність та
інноваційність аграрного виробництва.

США та Канада активно застосовують про-
грами підтримки безперервного навчання до-
рослого населення. Компанії отримують подат-
кові пільги за інвестування у підвищення квал-
іфікації працівників, а працівники мають дос-
туп до безкоштовних або частково оплачува-
них курсів із оволодіння новими професіями.
Розвинене партнерство між державою, універ-
ситетами та приватним сектором сприяє ство-
ренню високотехнологічних робочих місць, у
тому числі в сільському господарстві, де актив-
но впроваджуються роботизація, штучний інте-
лект, інтернет речей та інші інноваційні рішен-
ня.

Важливим елементом зарубіжного досвіду
є також розвиток корпоративних програм
підтримки працівників. У Нідерландах та Ве-
ликій Британії поширена практика добро-
вільного медичного страхування, корпоратив-
них пенсійних програм, забезпечення житлом
для сезонних працівників, а також підтримка
працівників із дітьми. Такі програми підвищу-
ють якість життя робітників, зменшують ризи-
ки професійного вигорання та зміцнюють со-
ціальну стабільність у трудових колективах.

Для України корисним є досвід Польщі, яка
протягом останніх років активно інвестує у
модернізацію трудового потенціалу з акцентом
на аграрний сектор. Польські підприємства
впроваджують практику співфінансування на-
вчання працівників, надають можливість кар'-
єрного росту та активно підтримують розвиток
сільських територій, що сприяє зниженню
міграції та залученню молоді до аграрної сфе-
ри.

Узагальнюючи зарубіжний досвід, можна
зробити висновок, що успіх країн із розвине-
ною економікою базується на постійних інвес-
тиціях у людський капітал, створенні сучасної
системи професійної освіти, розвитку соціаль-
ного партнерства та забезпеченні гідних умов
праці. Для України адаптація цих підходів є
стратегічно важливим завданням, особливо з
огляду на необхідність відбудови економіки,
підвищення конкурентоспроможності націо-
нального аграрного сектору та зміцнення со-
ціальної стабільності.
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ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШОГО РОЗВИТКУ У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Наведений аналіз переконливо свідчить, що

інвестування у трудові ресурси та послідовне
удосконалення соціально-трудових відносин
виступають фундаментальними чинниками
підвищення конкурентоспроможності еконо-
міки України, особливо в аграрному секторі,
який є структуроутворюючою галуззю держа-
ви. В умовах кадрового дефіциту, активної мо-
дернізації виробництва та соціально-економі-
чних викликів саме розвиток людського капі-
талу визначає здатність підприємств адаптува-
тися до змін, упроваджувати інновації та забез-
печувати стале зростання.

Зарубіжний досвід переконує, що країни,
які системно інвестують у професійну освіту,
підвищення кваліфікації, соціальний захист
працівників та розвиток партнерських моделей
взаємодії між державою, бізнесом і трудовими
колективами, досягають вищого рівня продук-
тивності праці, інноваційності та соціальної
стабільності. Для України впровадження цих
підходів є не лише стратегічною потребою, а й
ключовою умовою успішної відбудови,
зміцнення сільських територій та формування
сучасного, гнучкого й ефективного ринку
праці, здатного підтримувати довгостроковий
розвиток національної економіки.
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EUROPEAN EXPERIENCE OF CUSTOMS REGULATION OF IMPORT ACTIVITIES
OF CONSUMERS OF DIGITAL PRODUCTS OF IT ENTERPRISES

У статті досліджено європейський досвід митного регулювання імпортних операцій IT-підприємств у сфері по-
стачання цифрових продуктів та технологічних сервісів. Розкрито механізми правового забезпечення міжнародної
торгівлі цифровою продукцією, особливості тарифного та нетарифного регулювання, процедури митного контро-
лю, а також стандарти, що застосовуються в країнах ЄС до імпорту програмного забезпечення, електронних компо-
нентів та хмарних сервісів. Окреслено ключові інструменти гармонізації митних процедур, зокрема спрощені форми
декларування, електронний документообіг, автоматизовану систему відстеження поставок, а також принципи про-
зорості та відкритості ринку.

Аналіз показав, що європейський підхід грунтується на цифровізації митних процесів, стимулюванні конкуренції
та створенні умов для безперешкодного переміщення технологічних продуктів через кордони. Особливу увагу при-
ділено значенню митної політики ЄС для формування сприятливого середовища розвитку інновацій та швидкого
задоволення потреб споживачів у високотехнологічних рішеннях. Доведено, що адаптація найбільш ефективних євро-
пейських практик може сприяти підвищенню ефективності імпортної діяльності українських IT-компаній, забезпе-
чуючи стабільність постачань, оптимізацію витрат та інтеграцію у глобальний цифровий ринок. Додатково наголо-
шено на важливості гармонізації внутрішнього законодавства України з митними регламентами ЄС у частині елект-
ронного декларування, контролю відповідності цифрових продуктів, а також захисту інтелектуальної власності під
час імпорту технологічних рішень. Узагальнення європейського досвіду дало змогу визначити ключові напрями, що
можуть стати основою модернізації української митної системи — від автоматизації процедур до розширення мож-
ливостей митних коридорів для цифрового бізнесу.

Матеріали статті можуть бути використані для вдосконалення регуляторних механізмів, формування стратегій
імпортної політики IT-підприємств та розвитку міжнародної економічної співпраці у сфері цифрових технологій.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

У сучасних умовах цифровізації та глобалі-
зації економіки IT-підприємства стикаються з
постійним зростанням потреб у швидкому та
безперебійному постачанні цифрових про-
дуктів, програмного забезпечення та техноло-
гічних компонентів. Ефективність імпортної
діяльності безпосередньо впливає на здатність
компаній задовольняти споживчий попит,
підтримувати конкурентні позиції на ринку та
забезпечувати інноваційний розвиток.

Водночас міжнародна торгівля цифровими
продуктами характеризується високим рівнем
регулювання, різноманітними митними проце-
дурами, тарифними та нетарифними бар'єрами,
що ускладнює процес оптимізації постачань.
Особливо актуальним стає вивчення європейсь-
кого досвіду митного регулювання, який де-
монструє ефективні підходи до цифровізації
процедур, спрощеного декларування та інтег-
рації електронних платформ для управління
логістичними потоками.

Таким чином, питання полягає у визначенні
ефективних механізмів і стратегій оптимізації
імпортної діяльності IT-підприємств, що доз-

The article examines the European experience of customs regulation of import operations by IT enterprises in the
supply of digital products and technological services. It reveals the mechanisms of legal support for international trade
in digital goods, the features of tariff and non-tariff regulation, customs control procedures, as well as the standards
applied in EU countries to the import of software, electronic components, and cloud services. Key instruments for
harmonizing customs procedures are outlined, including simplified declaration forms, electronic document flow,
automated shipment tracking systems, and the principles of market transparency and openness.

The analysis shows that the European approach is based on the digitalization of customs processes, the stimulation
of competition, and the creation of conditions for the unhindered movement of technological products across borders.
Special attention is paid to the significance of EU customs policy in creating a favorable environment for innovation
development and the rapid fulfillment of consumer needs in high-tech solutions. It is demonstrated that adapting the
most effective European practices can enhance the efficiency of import activities of Ukrainian IT companies, ensuring
supply stability, cost optimization, and integration into the global digital market. Additionally, the article emphasizes
the importance of harmonizing Ukrainian domestic legislation with EU customs regulations in terms of electronic
declaration, compliance control of digital products, and intellectual property protection during the import of technological
solutions. The generalization of European experience allows identifying key directions that can form the basis for
modernizing the Ukrainian customs system — from the automation of procedures to the expansion of customs corridors
for digital business.

The materials of the article can be used to improve regulatory mechanisms, develop IT enterprise import policy
strategies, and advance international economic cooperation in the field of digital technologies.
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воляють забезпечити своєчасне постачання
цифрових продуктів, мінімізувати логістичні та
фінансові ризики, а також інтегрувати найк-
ращі європейські практики у внутрішню митну
систему.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Стрімкий розвиток цифрової економіки та
розширення глобальної торгівлі зумовлюють
зростання значення митного та податкового
регулювання імпортної діяльності, особливо у
сфері e-commerce. Для України це питання є
особливо актуальним, оскільки країна перебу-
ває у процесі адаптації законодавства до нових
реалій цифрового ринку та водночас інтегрує
європейські стандарти адміністрування ПДВ,
митних процедур і транскордонного деклару-
вання. Саме тому вітчизняні науковці все актив-
ніше аналізують шляхи оптимізації регулятор-
ної політики, оцінюючи не лише ефективність
нинішніх механізмів, а й перспективи їх модер-
нізації [1—11].

У науковому дискурсі значне місце займа-
ють праці, присвячені податковому та митно-
му контролю в електронній комерції. Зокрема,
Єфремова К. В. та Климчук Є.Г. [6], досліджу-
ють особливості податкового адміністрування
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в e-commerce, порівнюючи українські підходи
з практиками Європейського Союзу. Автори
аналізують проблеми оподаткування транскор-
донних операцій, розглядають питання юрис-
дикції та можливості імплементації моделей
OSS/IOSS для оптимізації податкових проце-
дур.

У напрямі гармонізації законодавчої бази з
європейськими нормами грунтовними є дослі-
дження Крегула Ю. та Батрименка Б. [3]. Вони
систематизують ключові поняття й статуси
учасників електронної комерції, визначають
регуляторні обов'язки продавців, покупців та
інформаційних посередників. Це дозволяє про-
стежити трансформацію українського право-
вого поля під впливом євроінтеграційних про-
цесів.

Питання правового забезпечення інтернет-
торгівлі розкрито у роботах Левицького В. та
Радинського С. [7], які акцентують увагу на
проблемах оподаткування доходів, існуючих
законодавчих прогалинах та необхідності
удосконалення нормативної бази. Це дослід-
ження формує грунт для розуміння загально-
го стану правового середовища e-commerce в
Україні.

Важливим є також технічний та процедур-
ний аспект цифровізації митних процесів. У
дослідженнях Охріменко О. та Волкової О. [8],
підкреслюється роль електронних митних сис-
тем (e-Customs) у підвищенні прозорості, швид-
кості та стандартизації процесів митного офор-
млення. Такий підхід дозволяє оцінити, як циф-
рові інструменти змінюють імпортні операції та
адміністративну взаємодію між бізнесом і дер-
жавою.

Окремо варто відзначити праці Афанас'є-
вої І., Попович О. та Віннічук А. [1], присвячені
оподаткуванню ПДВ у сфері онлайн-покупок.
Автори детально розглядають митне оформ-
лення імпортних товарів, що надходять спожи-
вачам через електронні платформи, та визна-
чають специфіку податкового навантаження.
Це дослідження є важним, оскільки безпосе-
редньо стосується імпортної діяльності кінце-
вих споживачів цифрових продуктів та товарів
IT-підприємств.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є комплексний аналіз євро-
пейського досвіду митного регулювання
імпортної діяльності споживачів цифрових
продуктів IT-підприємств та визначення
можливостей його імплементації в Україні з
урахуванням сучасних викликів цифрової

економіки. Гіпотеза дослідження полягає в
припущенні, що імплементація європейських
моделей електронного митного адміністру-
вання та податкового контролю (зокрема
OSS/IOSS і систем e-Customs) здатна знизи-
ти адміністративне навантаження на імпор-
терів цифрових продуктів, підвищити про-
зорість операцій та сприяти розвитку IT-рин-
ку України.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Розвиток цифрової економіки та глобалі-
зація торговельних відносин формують нові
виклики для митного регулювання та оподат-
кування імпортної діяльності, особливо у
сфері електронної комерції. Цифрові продук-
ти, такі як програмне забезпечення, хмарні
сервіси та медіаконтент, мають нематеріаль-
ний характер, що ускладнює традиційне мит-
не адміністрування. У зв'язку з цим країни
Європейського Союзу запроваджують новітні
підходи до декларування, контролю та опо-
даткування цифрового імпорту, що дозволяє
підвищити прозорість операцій, захистити
споживачів і забезпечити ефективне адмініст-
рування ПДВ.

Однією з ключових ініціатив ЄС є система
One Stop Shop (OSS) та її імпортний аналог
IOSS, що дозволяють платникам ПДВ центра-
лізовано подавати звітність та здійснювати роз-
рахунки з податків на цифрові товари і послу-
ги. Це спрощує роботу компаній, які здійсню-
ють транскордонні продажі, зменшує ризик
подвійного оподаткування та забезпечує швид-
ке митне оформлення. Моделі OSS/IOSS дове-
ли ефективність у країнах ЄС, де вони сприя-
ють легалізації бізнесу, зростанню доходів дер-
жавного бюджету та створенню сприятливого
середовища для розвитку IT-сектору.

Цифровізація митних процедур через сис-
теми e-Customs дозволяє автоматизувати про-
цес обміну інформацією, прискорює деклару-
вання та знижує вплив людського фактора.
Такі системи інтегруються з платіжними плат-
формами та банківськими сервісами, що дозво-
ляє відстежувати транзакції в режимі реально-
го часу. Для споживачів цифрових продуктів це
означає скорочення часу доставки та про-
зорість транзакцій, а для держави, це ефектив-
ний контроль за імпортом та збільшення подат-
кових надходжень.

Український ринок електронної комерції
демонструє динамічне зростання, проте чинні
механізми митного регулювання залишаються
фрагментованими. Відсутність повністю інтег-



190
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

рованих електронних платформ, усклад-
нена процедура декларування та обмеже-
ний обмін даними між державними орга-
нами і платіжними системами створюють
бар'єри для IT-підприємств та спожи-
вачів. Тому адаптація європейських мо-
делей, таких як OSS/IOSS та e-Customs, є
стратегічно важливою для розвитку рин-
ку цифрових товарів в Україні (табл. 1).

Перспективним напрямом реформ є
імплементація національного аналога OSS/
IOSS, що дозволить IT-підприємствам та маркет-
плейсам сплачувати ПДВ за спрощеною схемою,
а державі, забезпечити стабільні податкові над-
ходження. Досвід ЄС свідчить, що цифровізація
митниці та централізоване адміністрування ПДВ
значно підвищують прозорість імпортних операцій
та сприяють легалізації ринку цифрових товарів.

Ключовим є також аналіз впливу європейсь-
ких практик на поведінкові моделі споживачів.
Застосування спрощених ставок ПДВ, інтегрова-
них електронних платформ та електронного дек-
ларування стимулює попит на цифрові продукти
та підвищує конкурентоспроможність ринку. Для
України це означає можливість створення спри-
ятливих умов для розвитку IT-сектору, підвищен-
ня прозорості митних операцій та оптимізацію
податкового адміністрування (табл. 2).

Таким чином, аналіз європейського досві-
ду демонструє ефективність комплексного
підходу: цифровізація митниці, централізова-
не адміністрування ПДВ і спрощені процедури
декларування сприяють розвитку ринку циф-
рових продуктів, підвищують прозорість тран-
закцій та зменшують адміністративне наванта-
ження. Для України адаптація цих моделей є
стратегічно важливою з точки зору підвищен-
ня конкурентоспроможності IT-сектору, гар-
монізації законодавства та інтеграції в євро-
пейський цифровий ринок.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК

У ДАНОМУ НАПРЯМІ
Аналіз європейського досвіду митного ре-

гулювання цифрового імпорту показує ефек-
тивність комплексного підходу, який поєднує
цифровізацію митних процедур, централізо-
ване адміністрування ПДВ (OSS/IOSS) та
стандартизоване електронне декларування.
Такі механізми забезпечують прозорість опе-
рацій, скорочують час оформлення та знижу-
ють адміністративне навантаження на IT-під-
приємства.

В Україні ринок електронної комерції ак-
тивно зростає, проте чинні митні та податкові
механізми залишаються частково фрагменто-
ваними. Обмежена автоматизація, складність
декларування та недостатній обмін даними між
державними органами і платіжними платфор-
мами створюють бар'єри для розвитку цифро-
вих товарів і послуг.

Перспективним кроком є імплементація на-
ціональної моделі OSS/IOSS та інтегрованих
систем електронного декларування. Це дозво-
лить спростити адміністрування ПДВ, підвищи-
ти прозорість митних операцій, стимулювати
розвиток IT-сектора та забезпечити гармоні-
зацію українського законодавства з європейсь-
кими стандартами.

Механізм ЄС Україна Коментар 

Електронне 
декларування 

Повна інтеграція Часткова 
автоматизація 

Необхідне 
впровадження  
e-Customs 

Оподаткування 
цифрових 
продуктів 

Гнучке, OSS/IOSS Фрагментарне Потрібна адаптація 
моделей ЄС 

Обмін даними Автоматизований Обмежений Розвиток 
інтеграційних 
платформ 

Захист споживачів Високий Середній Необхідна 
гармонізація 
стандартів 

 

Таблиця 1. Основні механізми митного регулювання цифрового імпорту
(порівняння ЄС та України)

Джерело: сформовано авторами.

Показник ЄС Україна Висновок 

Час митного 
оформлення 

Скорочено 
на 40–60% 

Середній Діджиталізація 
зменшує час та ризики 

Адміністративні 
витрати 

Мінімальні Високі Спрощення процедур 
підвищує 
ефективність 

ПДВ-навантаження 
для споживачів 

Прозоре Частково 
складне 

OSS/IOSS зменшує 
невизначеність 

 

Таблиця 2. Порівняння впливу митних реформ
на IT-ринок

Джерело: сформовано авторами.
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Впровадження цих практик сприятиме
підвищенню конкурентоспроможності украї-
нських компаній, розвитку електронної тор-
гівлі та інтеграції країни в єдиний цифровий
ринок ЄС.
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IMPACT ANALYSIS OF AGENTS' MICROECONOMIC BEHAVIOUR ON THE DYNAMICS OF
INTERNATIONAL FINANCIAL FLOWS AND BANKING SECTOR STABILITY

У статті досліджується критичний, але часто недооцінений зв'язок між мікроекономічною поведінкою індивідуальних
економічних суб'єктів (домогосподарств, фірм, інвесторів) та динамікою міжнародних фінансових потоків (МФП), а також
її кінцевим впливом на стійкість банківського сектору.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Сучасна фінансова система характеризується
високим рівнем взаємозалежності, де міжнародні
фінансові потоки (далі — МФП) відіграють роль
артерій глобальної економіки. Традиційно аналіз
цих потоків зосереджувався на макроекономічних
факторах: різниці у процентних ставках, торго-
вельному балансі та фіскальній політиці. Однак
фінансова криза 2008 року та подальші локальні
потрясіння чітко продемонстрували, що глибинні
причини крихкості системи криються у мікроеко-
номічній поведінці її учасників.

Дослідження підтверджують суттєвий взає-
мозв'язок між рішеннями на мікрорівні (поведін-
ка окремих фінансових установ, інвесторів, домо-
господарств, фірм) та макрофінансовою стабіль-
ністю й міжнародними потоками капіталу. Цей
взаємозв'язок є двостороннім: мікроекономічні
рішення впливають на макрорівень, і навпаки.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Аналіз літератури, присвяченої впливу
мікроекономічної поведінки суб'єктів на дина-

Аналіз зосереджено на тому, як рішення на мікрорівні — такі як схильність до ризику, інвестиційні очікування, опти-
мізація споживання та заощадження — акумулюються та трансформуються у великомасштабні макрофінансові тенденції,
провокуючи або ж, навпаки, стабілізуючи волатильність глобального фінансового ринку.

Особлива увага приділяється каналам передачі, через які зміни у поведінці суб'єктів (наприклад, раптове зростання
"стадного інстинкту" чи "ірраціонального ентузіазму") посилюють ефекти фінансової глобалізації, створюючи системні
ризики для банківської системи.

Отже, для забезпечення фінансової стійкості ефективна політика повинна бути сфокусована на регулюванні процикл-
ічної мікроповедінки суб'єктів через застосування макропруденційних інструментів.

The modern global economy is characterized by deep interdependence, where international financial flows play a critical but
often volatile role. This analysis moves away from the traditional macroeconomic approach (emphasis on interest rates and the
trade balance) and focuses on the fundamental role of the microeconomic behaviour of agents (households, firms, investors,
financial institutions) in shaping the dynamics of international financial flows. As a result, changes in these dynamics have a
direct impact on the stability of national banking systems.

International financial flows, by their very nature, are an aggregation of millions of individual decisions regarding savings,
investment, borrowing, and risk management, and the behaviour of key microeconomic agents determines the volume, structure,
and volatility of these flows.

Contrary to the postulates of neoclassical theory of agent rationality, behavioural factors at the microlevel significantly enhance
the procyclicality and volatility of these flows. These behavioural anomalies lead to the transformation of a stable investment flow
into an unstable, so-called "hot capital", which, in turn, increases systemic risk and creates conditions for financial instability.

As the banking sector functions as the main relay of external shocks, transforming external liabilities into domestic loans
and the change in the dynamics of international financial flows caused by misbehaviour directly affects banks through three key
channels: liquidity, currency and credit risk — it becomes clear that microeconomic behaviour is a key determinant of financial
stability, since it is it that generates shocks that are transmitted through the banking sector. Therefore, to minimize the negative
impact of the volatility of international financial flows caused by procyclical misbehaviour, a comprehensive approach is needed.

Therefore, it can be concluded that global financial stability in the long term depends on the successful integration of
microeconomic analysis of the behaviour of agents into the design of macroprudential and monetary policies, which will allow
for effective management of the volatility of international financial flows.

Ключові слова: міжнародні фінансові потоки, банківський сектор, мікроекономічна пове-
дінка, ліквідність, валютний ризик, кредитний ризик.

Keywords: international financial flows, banking sector, microeconomic behaviour, liquidity,
currency risk, credit risk.

міку міжнародних фінансових потоків та
стійкість банківського сектору, свідчить про ба-
гатогранність і складність цієї проблеми.

Питаннями дослідження фундаментальних
основ фінансової стабільності та системного
ризику займалися такі вчені та дослідники, як
Kindleberger C.P., Aliber R.Z. [1], Schinasi G.J.
[2], Adrian T., Shin H.S. [3], Acharya V.V. [4],
Лаврушин О.І. [5]. Мікроекономічну поведін-
ку та міжнародні фінансові потоки досліджу-
вали Obstfeld M. [6], Forbes K., Warnock V., [7],
Bruno V., Shin H.S. [8], Понзель В.В. та Пон-
зель В.В. [9]. Стабільність та стійкість банківсь-
кого сектору детально вивчали Rajan R.G. [10],
Gennaioli N., Shleifer A., Vishny R. [11], Choi K.,
Furceri D. [12], Василишин Г.І. [13], Рисін В.В.
[14] Макропруденційну політику як інструмент
корекції мікроповедінки економічних суб'єктів
розглядали Borio C., Zhu, H. [15], Claessens S.,
Ayhan Kose M., Terrones, M. [16], Gambacorta L.,
Van Roye B. [17], Федишин М.П., Солійчук А.О.
[18].

Результати досліджень вищезазначених ав-
торів забезпечують основу для подальшого
дослідження в аналізі проблематики, оскільки
окремі питання теми даного дослідження роз-
глянуті достатньо повно. При цьому системне
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узагальнення впливу мікроекономічної повед-
інки на динаміку міжнародних фінансових по-
токів та стійкість банківського сектору зали-
шається недостатньо розробленим, що вимагає
поєднання макро— та мікрофінансового ана-
лізу в контексті української економіки, яка має
специфіку міжнародних фінансових потоків та
високу чутливість банківського сектору.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Заповнити прогалину, аналізуючи, як агре-
гована поведінка мільйонів індивідуальних
суб'єктів — від рішення домогосподарства про
рівень боргового навантаження до стратегічно-
го вибору мультинаціональної корпорації щодо
розміщення капіталу — формує структуру, об-
сяг та напрямок міжнародних фінансових по-
токів, і, як наслідок, впливає на ризиковий
профіль та стійкість національних банківських
систем.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Мікроекономічна поведінка індивідуальних
суб'єктів є фундаментальною рушійною силою
динаміки міжнародних фінансових потоків
(МФП). Хоча макроекономічні фактори (різни-
ця процентних ставок, рівень інфляції, держав-
ний борг) створюють загальні умови, саме аг-
реговані рішення домогосподарств, фірм та
інвесторів на мікрорівні визначають обсяг,
структуру та волатильність цих потоків. МФП —
це не просто рух капіталу між країнами, а ре-
зультат мільйонів індивідуальних транзакцій.

Мікроекономічна поведінка охоплює прий-
няття рішень суб'єктами щодо заощаджень,
інвестицій, запозичень та управління ризиками.

Домогосподарства при прийнятті рішень
щодо заощадження та споживання роблять
вибір між поточним споживанням та заощад-
женням (інвестуванням), що формує національ-
ний пул капіталу. Зростання схильності до за-
ощаджень створює надлишок капіталу, який
може бути спрямований за кордон у пошуках
вищої дохідності.

Приватні інвестори, приймаючи індивіду-
альні рішення щодо диверсифікації (наприклад,
купівлі іноземних акцій чи облігацій) часто
орієнтовані на короткострокову прибутковість
і безпосередньо формують міжнародні порт-
фельні інвестиції, які є найбільш динамічним і
волатильним компонентом МФП.

Фірми (нефінансовий сектор) регулярно
приймають рішення про прямі іноземні інвес-
тиції (далі — ПІІ), вибір джерел фінансування

(іноземні кредити, єврооблігації) та управлін-
ня валютними ризиками, які визначають знач-
ну частину рухів капіталу між окремими краї-
нами.

Рішення транснаціональних корпорацій
(далі — ТНК) про ПІІ (наприклад, відкриття
дочірніх підприємств, придбання активів чи роз-
ширення виробництва за кордоном) є основним
чинником довгострокових, стабільних потоків
капіталу. Ці рішення грунтуються на мікроеко-
номічному аналізі витрат, податкового режиму
та потенціалу ринку в країні-реципієнті.

Вибір фірмами джерел фінансування (націо-
нальні чи міжнародні кредити, випуск єврообл-
ігацій) при управлінні ліквідністю та запозичен-
нями визначає короткострокові рухи корпора-
тивного капіталу. Якщо фірми активно запози-
чують в іноземній валюті через нижчі ставки, це
збільшує приплив боргового капіталу, але також
накопичує валютний ризик на мікрорівні.

Інституційні інвестори (пенсійні фонди,
хедж-фонди, страхові компанії) агрегують за-
ощадження мільйонів індивідуальних вклад-
ників. Їх рішення щодо міжнародної аллокації
активів є особливо впливовими. Навіть невеликі
зміни у їх інвестиційних стратегіях (наприклад,
рішення про збільшення частки ринків, що роз-
виваються, на 1%) можуть спровокувати мас-
штабні та швидкі потоки капіталу.

На динаміку міжнародних фінансових по-
токів значно впливають біхевіористичні факто-
ри, які на відміну від неокласичної теорії, що
припускає раціональність, відображають, як
ірраціональність на мікрорівні посилює вола-
тильність МФП.

Серед таких факторів можна виокремити
наступні:

— Надмірна впевненість. Суб'єкти систематич-
но недооцінюють ризики і переоцінюють власні
здібності прогнозування. Відбувається спрямуван-
ня капіталу в ризиковіші активи або країни, що
веде до накопичення системного ризику.

— Обмежена раціональність. Інвестори
приймають рішення, базуючись на минулих зна-
ченнях (наприклад, високій дохідності у попе-
редні періоди), нехтуючи новою інформацією.
Може відбуватися проциклічність — посилен-
ня фінансового циклу через запізнілу реакцію
на зміну фундаментальних показників.

— Стадний інстинкт. Інвестори наслідують
успішні рішення більшості, ігноруючи власні
оцінки ризику. В результаті відбувається над-
мірний приплив капіталу (бульбашки) та різкий
відтік (паніка).

Ці поведінкові аспекти діють як каталізато-
ри, перетворюючи повільний, стійкий потік ка-
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піталу на швидкий, нестійкий "гарячий капітал",
який може дестабілізувати приймаючі еконо-
міки.

Принципову системну модель впливу мікро-
економічної поведінки суб'єктів на динаміку
міжнародних фінансових потоків та стійкість
банківського сектору наведено на рис. 1.

Мікроекономічні рішення трансформують-
ся у макроекономічні фінансові потоки через
ключові механізми, такі як:

1. Банківське кредитування. Рішення домо-
господарств про надмірну заборгованість (на-
приклад, іпотечну) стимулює банки залучати
зовнішнє фінансування для задоволення попи-
ту, що призводить до зростання міжнародних
міжбанківських потоків.

2. Ціна активів. Коли мільйони інвесторів
одночасно вирішують придбати активи певної
країни, це надуває ціни (наприклад, на неру-
хомість чи акції). Зростання ціни створює ефект

Рис. 1. Системна модель впливу мікроекономічної поведінки суб'єктів на динаміку
міжнародних фінансових потоків та стійкість банківського сектору

Джерело: систематизовано, узагальнено та згруповано авторами за даними [1—18].
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багатства, стимулюючи подальше запозичення
та приплив капіталу, формуючи самопідсилю-
ючу петлю.

3. Ефект зараження. Під час кризи паніка,
спричинена поведінкою інвесторів в одній
країні, швидко поширюється на інші ринки, не-
залежно від їхніх фундаментальних показ-
ників. Це показує, як колективний страх
(мікрорівень) може спричинити масштабне ви-
лучення капіталу з цілого регіону.

Банківський сектор є головним посередни-
ком у системі міжнародних фінансових по-
токів, трансформуючи зовнішні зобов'язання
(вклади нерезидентів, міжбанківські кредити)
у внутрішні активи (кредити домогосподар-
ствам та фірмам).

Зміна мікроекономічної поведінки та, відпо-
відно, динаміки МФП, впливає на стійкість
банків через такі канали:

1. Канал ліквідності. Різке скорочення при-
пливу капіталу або, що гірше, масовий відтік
іноземних коштів, спричинений зміною інвес-
тиційних очікувань, створює ризик ліквідності
для банків, які покладаються на зовнішнє
фінансування.

2. Канал валютного ризику. Мікроеконо-
мічні рішення фірм щодо запозичень в іно-
земній валюті (бажання скористатися нижчи-
ми ставками), трансформуються в непрямий
валютний ризик для банків, оскільки знецінен-
ня національної валюти збільшує ймовірність
дефолту їх позичальників.

3. Канал кредитного ризику. Надмірний оп-
тимізм домогосподарств щодо майбутніх до-
ходів та їхня готовність брати значні кредити
(наприклад, іпотечні), фінансовані іноземним
капіталом, призводить до погіршення кредит-
ного портфеля банків після корекції очікувань.

Агрегація мікроекономічних рішень про
надмірне прийняття ризику в умовах високої
глобальної ліквідності (наприклад, після кіль-
кісного пом'якшення) посилює системний ри-
зик. Коли значна частина інвесторів одночас-
но вирішує зменшити ризик, це призводить до
проциклічності: банки, намагаючись захистити
свій капітал, скорочують кредитування саме
тоді, коли економіка найбільше його потребує,
посилюючи спад і водночас кризу ліквідності.

Таким чином, міжнародні фінансові пото-
ки є агрегацією індивідуальних очікувань,
схильності до ризику та поведінкових уперед-
жень. Аналіз МФП вимагає не лише вивчення
макроекономічних балансів, але й глибокого
розуміння мікроструктури ринкових рішень.

Для мінімізації негативного впливу мікро-
поведінки на макрофінансову стабільність не-

обхідний комплексний підхід, який передбачає
різні види регулювання:

1. Макропруденційне регулювання. Впро-
вадження інструментів, що безпосередньо
впливають на схильність суб'єктів до ризику:

— ліміти на співвідношення "кредит/
вартість застави" (LTV) та "борг/дохід" (DTI)
для стримування надмірного іпотечного креди-
тування;

— контрциклічні буфери капіталу для
банків, що змушують їх накопичувати резерви
в періоди швидкого зростання обсягів МФП;

— встановлення стандартів, що забезпечу-
ють достатній рівень ліквідності у фінансових
установ для покриття своїх зобов'язань навіть
в умовах стресу;

— секторальні обмеження, які передбача-
ють застосування специфічних заходів до ок-
ремих, ризикованих секторів (наприклад, обме-
ження на кредитування валютних позичаль-
ників);

— встановлення додаткових, більш жорст-
ких вимог до капіталу та ліквідності для уста-
нов, банкрутство яких може становити загро-
зу для всієї системи.

2. Регулювання валютних ризиків. Обме-
ження для банків щодо надання кредитів у іно-
земній валюті нехеджованим позичальникам.
Коли окремі мікросуб'єкти (фірми або домо-
господарства) беруть на себе надмірні валютні
ризики (наприклад, беруть кредити в іноземній
валюті, не маючи доходів у цій валюті), це стає
джерелом системного ризику для всієї макро-
фінансової системи. Банки, які видавали ва-
лютні кредити, стикаються з критичним зрос-
танням непрацюючих кредитів (NPLs), що може
спричинити їх неплатоспроможність. Компанії,
обтяжені валютними боргами, скорочують
інвестиції та виробництво, що поглиблює еко-
номічну кризу та загрожує макрофінансовій
стабільності.

3. Фінансова освіта. Підвищення рівня
фінансової грамотності домогосподарств та
малих інвесторів, що сприятиме більш раціо-
нальному та довгостроково орієнтованому
прийняттю рішень. Освітні програми для насе-
лення щодо відповідального кредитування, за-
ощаджень та інвестицій. Зменшення ймовір-
ності прийняття ними надмірно ризикованих
рішень.

Загалом, головним інструментом впливу на
мікроповедінку з метою забезпечення макро-
фінансової стабільності є макропруденційна
політика, що використовує набір "хірургічних"
інструментів для усунення конкретних систем-
них вразливостей.
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ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Узагальнення динаміки МФП та оцінка

стійкості банківського сектору вимагають відхо-
ду від виключної опори на макроекономічні аг-
регати. Фундаментальна фінансова крихкість
системи значною мірою детермінована мікрое-
кономічною поведінкою її учасників. Це перед-
бачає необхідність парадигмального зсуву в дос-
лідженні, спрямованого на інтегрований макро-
та мікрофінансовий підхід.

МФП слід розглядати не як абстрактну мак-
роекономічну сутність, а як агрегований ре-
зультат рішень мільйонів індивідуальних еко-
номічних суб'єктів: домогосподарств, нефінан-
сових корпорацій (зокрема, транснаціональних
корпорацій — ТНК) та приватних інституцій-
них інвесторів.

На противагу неокласичним моделям, які по-
стулюють раціональність, біхевіористичні чинни-
ки на мікрорівні здатні багаторазово посилювати
волатильність МФП. Такі поведінкові аномалії
можуть трансформувати потенційно стійкі пото-
ки капіталу в нестійкий та спекулятивний капітал.

Банківський сектор виступає як ключовий
фінансовий посередник, чия функція полягає
у критичній трансформації зовнішніх фінансо-
вих зобов'язань (спричинених припливом
МФП) у внутрішні активи (кредитування еко-
номіки). Відтак, його системна стійкість прямо
залежить від мікроповедінки суб'єктів, як
вкладників, так і позичальників.

Для мінімізації негативного впливу ірраці-
ональної мікроповедінки та забезпечення мак-
рофінансової стабільності необхідна імплемен-
тація комплексного інструменту, центральним
елементом якого є макропруденційна політи-
ка. Цей інструментарій охоплює як макропру-
денційне регулювання, так і регулювання ва-
лютних ризиків, і фінансову освіту та інклюзію.

Системне дослідження впливу мікроеконом-
ічної поведінки на динаміку МФП та стійкість
банківського сектору набуває особливої актуаль-
ності в контексті української економіки. Її спе-
цифіка характеризується особливим профілем
міжнародних фінансових потоків (висока за-
лежність від переказів, зовнішнього фінансуван-
ня, волатильність прямих іноземних інвестицій)
та підвищеною чутливістю банківського сектору
до зовнішніх та внутрішніх шоків. Ця предметна
область залишається недостатньо розробленою
в національному академічному дискурсі.

Отже, можна зазначити, що стабільність
міжнародних фінансових потоків та життєз-
датність банківського сектору в кінцевому

підсумку групується на поведінковій стійкості
мільйонів індивідуальних фінансових суб'єктів.
Ефективна економічна політика повинна вихо-
дити за межі виключної підтримки макроеко-
номічних балансів і стратегічно фокусуватися
на формуванні стійкої мікроекономічної куль-
тури прийняття фінансових рішень.
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FINANCIAL AND ECONOMIC ANALYSIS OF THE COMPETITIVENESS OF AGRICULTURAL
ENTERPRISES IN THE CONTEXT OF MARKET TRANSFORMATIONS:
THEORETICAL AND METHODOLOGICAL FOUNDATIONS

У статті розкрито теоретико-методологічні основи фінансово-економічного аналізу конкурентоспроможності аграр-
них підприємств в умовах ринкових трансформацій, що охоплює систематизацію класичних підходів щодо даної проблема-
тики та сучасних досліджень українських науковців. Також показано роль інституційного середовища, ринкової інфраст-
руктури, структурної сегментації аграрного ринку та економічних механізмів у формуванні конкурентних переваг, вплив
змін ринкового середовища на сучасний стан конкурентоспроможності аграрних підприємств. В роботі ообгрунтовано ком-
плексний підхід до оцінювання, що поєднує фінансові показники, інноваційний потенціал, різні управлінські механізми й
оцінку адаптивність до викликів і загроз сьогодення. Запропоновано концептуальні положення для удосконалення аналізу
конкурентоспроможності в умовах війни та післявоєнного відновлення для українських аграрних підприємств.

The article explores the theoretical and methodological foundations of the financial and economic analysis of agricultural
enterprises' competitiveness. Drawing on the contributions of classical scholars such as M. Porter and Ph. Kotler, as well as more
recent Ukrainian and international studies, it traces how the concept of competitiveness has developed into a broad, multifactor
category. Particular attention is given to the influence of institutional conditions, market infrastructure, and the internal structure
of the agricultural market, all of which shape the environment in which competitive advantages emerge.

In addition to these factors, the article considers the impact of ongoing market transformations changes in supply chains,
shifts in demand, the restructuring of land-use relations, and the evolution of financial and logistical frameworks that increasingly
determine how agricultural enterprises operate. These transformations not only redefine competitive conditions but also alter
the mechanisms through which enterprises interact with markets and regulatory institutions.

The study stresses that assessing competitiveness involves far more than analysing financial indicators. It requires an
understanding of the institutional and economic mechanisms that guide decision-making, resource distribution, and risk
management. These mechanisms become especially significant in wartime, when disruptions in logistics, labour availability,
land accessibility, and environmental safety put additional pressure on enterprises and intensify the effects of market restructuring.
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A multifaceted analytical approach is proposed, integrating traditional financial ratios (liquidity, profitability, ROA, ROE),
productivity metrics, measures of investment attractiveness, and evaluations of innovation capacity and managerial performance.
The article reviews a wide range of methodological tools-including SWOT analysis, benchmarking, integrated indices, cost-
benefit assessments, TFP analysis, and scenario modelling-and draws attention to international competitiveness indices that
situate Ukrainian enterprises within the broader global context.

The findings emphasise that competitiveness must be evaluated in conjunction with broader structural and market shifts
that continue to reshape Ukraine's agricultural sector. The combination of financial diagnostics with strategic and innovation-
oriented approaches provides a clearer picture of enterprises' current positions and their ability to adapt, rebuild, and strengthen
their long-term competitiveness amid both wartime challenges and the long-term processes of market transformation.

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

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Аграрний сектор України завжди був стра-
тегічною галуззю економіки, адже формує
значну частку експорту, забезпечує продоволь-
чу безпеку та є ключовим джерелом валютних
надходжень до національної економіки. В умо-
вах війни дана галузь зазнала руйнівних ударів,
а саме: знищення інфраструктури; блокування
морських портів; зменшення доступу до фінан-
сування; втрати посівних площ тощо. Значущи-
ми стали також проблеми скорочення та по-
гіршення якості людського капіталу через ско-
рочення кількості людей працездатного віку,
міграційні процеси, зміну роду діяльності. Це
зумовило появу потреби в модернізації
підходів до щодо подальшого розвитку аграр-
ного сектору, що має на меті також збільшен-
ня бюджету для проведення відповідних за-
ходів і запровадження сучасник технологій та
систем в агробізнесі. Наразі аграрний сектор
залишається однією з небагатьох сфер, які збе-
рігають стабільність і здатність до відновлення
в надскладних умовах сьогодення.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Дискусія щодо сутності конкурентоспро-
можності підприємств залишається популяр-
ними в економічній науці як у міжнародному,
так і в українському науковому просторі. Знач-
ний вплив на формування сучасних підходів за-
дали наукові праці такі закордонні теоретики
як: І. Ансофф, який розвинув ідею стратегіч-

Ключові слова: конкурентоспроможність аграрних підприємств; фінансово-економічний
аналіз; інституційне середовище; ринкова інфраструктура; ресурсний потенціал; інновацій-
ний розвиток; рентабельність; аграрний ринок; конкурентні переваги; інвестиційна приваб-
ливість; економічний потенціал підприємства.

Key words: competitiveness of agricultural enterprises; financial and economic analysis;
institutional environment; market infrastructure; resource potential; innovation development;
profitability; agricultural market; competitive advantages; investment attractiveness; economic
potential of the enterprise.

ного позиціонування; П. Друкер — обгрунту-
вав роль інновацій та підприємництва; Ф. Кот-
лер — систематизував маркетингові концепції
[6]; М. Портер, чиї дослідження конкурентних
переваг визначили подальший напрям наукових
розвідок. Саме їхні праці сформували те інте-
лектуальне підгрунтя, на якому вибудовується
сучасне бачення конкурентоспроможності
підприємства [14—16].

Українська наукова школа також активно
наповнює теорію конкурентоспроможності но-
вими підходами та практичними висновками.
Зокрема, Ю. М. Мануйлович [1] досліджував
зміст і наукові трактування даної категорії,
М. В. Семикіна та О. О. Смірнов [2] зосереджу-
вали увагу на проблемах конкурентоспромож-
ності персоналу, а В. А. Павлова [3] аналізува-
ла методи її оцінювання та можливості страте-
гічного забезпечення. Внесок учених значно
розширив розуміння механізмів формування
конкурентних переваг в українських реаліях.
Питання трансформації ринку та функціону-
вання ринкових інститутів досліджували Бур-
кинський Б. В. та Нікішина О. В. [4], тоді як ас-
пекти управління земельними ресурсами як
базової передумови аграрного розвитку розг-
лядали Бондаренко В. М. та Бондаренко Л. М. [5].

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Мета статті полягає в обгрунтуванні теоре-
тико-методичних підходів і розробці практич-
них рекомендацій щодо удосконалення інстру-
ментів фінансово-економічного аналізу конку-
рентоспроможності аграрних підприємств за
умов ринкових трансформацій.
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Поняття конкурентоспроможності в еко-
номічній науці має багатогранний зміст. Кла-
сичні підходи (М. Портер, Ф. Котлер) [6] виз-
начають її як здатність підприємства формува-
ти унікальну пропозицію, що забезпечує
стабільні ринкові переваги. Українські науковці
(Мельник, Шкарлет та ін.) наголошують на
фінансовій стійкості, інноваційності та ефек-
тивності використання ресурсів. Міжнародні
організації (OECD, World Bank) розглядають
конкурентоспроможність як системну влас-
тивість, що залежить не лише від діяльності
підприємств, але й від динаміки ринку та інсти-
туційного середовища, має багатофакторну
організацію та структуру (табл. 1).

Отже, узагальнюючи наукові підходи, вва-
жаємо найбільш вдалим підхід, який доводить
важливість використання нових технологій,
послуг, методів управління для якісних змін у

технічній та організаційній політиці
підприємства для створення конку-
рентних переваг на ринку, що набу-
ває особливо актуального значен-
ня в умовах невизначеності [8]. Вод-
ночас застосування нового інстру-
ментарію, що базується на засадах
інформаційних технологій та циф-
ровізації — важливого компоненту
за умов ринкових трансформацій.
Зокрема, варто більше уваги при-
ділити саме впливу війни на здат-
ність аграрних підприємств підтри-
мувати власні конкурентні пропо-
зиції та впроваджувати нові техно-
логії як на внутрішньому так і зов-
нішньому ринках [12].

Трансформаційні процеси, що
сьогодні відбуваються в ринковому
середовищі України, для аграрних
підприємств охоплюють практично
всі сфери їхньої діяльності. Це зму-
шує переглянути традиційні підхо-
ди до організації бізнесу. Кризові
умови та воєнні виклики суттєво
змінили умови функціонування га-
лузі, спричинивши появу нових вик-
ликів, на які підприємства реагують
переходом до більш оперативних і
гнучких моделей управління. Знач-
на частина аграріїв була змушена
переорієнтовувати логістичні мар-
шрути, освоювати альтернативні
канали збуту, оптимізувати витра-
ти та запроваджувати цифрові та

дистанційні методи роботи. У цих умовах
швидкість ухвалення рішень і здатність адап-
тувати виробничі процеси до нестабільності
стають важливими чинниками підтримання
конкурентних позицій. Саме здатність швидко
реагувати на зміни в ринковому середовищі є
запорукою стійкості в умовах війни.

Разом із тим посилюється роль державної
політики, інституційних механізмів підтримки
та міжнародного співробітництва, що стають
критично важливими для забезпечення стабіль-
ної роботи аграрної сфери в Україні. Доступ
до фінансових ресурсів, страхування ризиків,
модернізація виробничих потужностей та дот-
римання міжнародних стандартів якості дедалі
більше визначають можливості підприємств ут-
римуватися на ринку й розширювати конку-
рентні позиції, особливо якщо йдеться про
міжнародний ринок. У результаті формуються
нові умови, де здатність адаптуватися до вик-
ликів війни та використання сучасних техно-

Науковець Визначення 
Ф. Котлер [6] Здатність підприємства формувати унікальну 

пропозицію, що забезпечує стабільні ринкові 
переваги 

Чіков І. А. [7] Категорія, котра чи не найбільше вивчається у 
сучасній економічній літературі 

Гончарук І. В.,  
Томашук І. В. [8] 

Використання нових технологій, послуг, методів 
управління для якісних змін у технічній та 
організаційній політиці підприємства є основою 
стратегії його економічного розвитку, що створює 
конкурентні переваги. 

Хаєцька О. П. [9] Активізація інвестиційно-інноваційної діяльності та 
розробка заходів, спрямованих на ефективне 
використання виробничих і фінансових ресурсів 
слугує рушійною силою соціально-економічного 
прогресу та є основою конкурентоспроможності 
аграрного бізнесу 

Кононенко Р.,  
Яцун А. [10] 

Досліджують основні проблеми 
конкурентоспроможності аграрних підприємств 
України під час воєнного стану, ними здійснено 
аналіз функціонування аграрних підприємств в 
умовах війни на основі SWOT-аналізу, а також 
проаналізовано динаміку випуску продукції 
рослинництва та тваринництва, вартісної структури 
сільського господарства. 

Багорка М.,  
Юрченко І. [11] 

Розглядають основні проблеми сучасного 
функціонування аграрних підприємств, визначають 
роль маркетингових конкурентних стратегій, вони 
представили базові конкурентні стратегії та алгоритм 
їх розробки, сформували дієві пропозиції їх 
удосконалення 

Чіков І.., Хаєцька O., Охота 
Ю., Тітов Д., Пригоцький В., 
Ніценко В., Коляденко С.,  
Суприган В., Табенська O., 
 Голінько O., Радко В.,  
Маршалок M., Теплюк M.,  
Петренко O., Шарко I.,  
Сітковська A. [12] 

Показують перспективність вивчення категорії 
конкурентоспроможності аграрних підприємств у 
сучасних умовах та застосування нового 
інструментарію, що базується на засадах 
інформаційних технологій та цифровізації. Зокрема, 
застосування аналітичних інструментів та штучного 
інтелекту дозволяє враховувати множину факторів, 
які впливають на конкурентоспроможність, 
враховуючи специфіку аграрного сектору економіки 
та вплив глобалізаційних процесів. 

 

Таблиця 1. Наукові підходи до визначення категорії
"конкурентоспроможність підприємства"

Джерело: узагальнено за даними [6—12].
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логій визначають траєкторію розвитку аграр-
них підприємств і можливість інтегруватися в
оновлене економічне середовище.

Для всебічного дослідження конкурентос-
проможності аграрних підприємств важливо
аналізувати не лише їхні фінансово-економічні
результати, а й особливості ринкової інфраст-
руктури в якій функціонує суб'єкт господарю-
вання, структурування продукції та специфіку
інституційного середовища. Наявність упоряд-
кованих інституційних механізмів та чітка кла-
сифікація товарних сегментів створюють
підгрунтя для виявлення ключових детермі-
нант, що формують конкурентні переваги
підприємств, а також забезпечують можливість
оцінити результативність їхньої взаємодії з
державними органами різних рівнів.

На рис. 1 наведено інституціоналізоване
впорядкування та товарна сегментація аграр-
ного ринку, що ілюструє взаємозв'язок між
ринковими суб'єктами, державними органами
та структурними сегментами виробництва.

Теоретико-методологічний аналіз конку-
рентоспроможності аграрних підприємств по-
казує, що її оцінка має базуватися на багато-
факторному підході, який поєднує фінансово-
економічні показники, інноваційний потенціал
та ринкові механізми (рис. 2).

Розуміння структури ринку та інституцій-
ного середовища дозволяє об'єктивно оціню-

вати позиції підприємств і визначати напрями
підвищення їх конкурентоспроможності в умо-
вах воєнних викликів, які своєю чергою можна
класифікувати за різними напрямами. Серед
викликів війни в Україні: окуповані та заміно-
вані території, ворожі обстріли та їхні подальші
наслідки, кадрові проблеми через мобілізацію
та виїзд за кордон працездатного населення,
забруднення навколишнього середовища.

Розгляд конкурентоспроможності аграрних
підприємств потребує не лише оцінки фінансо-
вих і ринкових показників, а й аналізу ме-
ханізмів, які забезпечують ефективність їхньо-
го функціонування. Під економічним механіз-
мом розуміють сукупність інституцій, правил і
інструментів, що визначають процес ухвалення
рішень, розподілу ресурсів та управління ризи-
ками на підприємстві. Що ефективніше такі ме-
ханізми розвинені на конкретному підприємстві,
то легшою буде боротьба з наслідками.

Для глибшого розуміння функціонування
конкурентоспроможності аграрних підпри-
ємств важливо розглянути цілісність інститу-
ційно-економічного механізму, який забезпе-
чує координацію між фінансовими ресурсами,
управлінськими структурами та ринковими
процесами. Цей підхід дозволяє оцінювати
ефективність реалізації стратегій підприємства
та здатність адаптуватися до зовнішніх вик-
ликів, включно з воєнними ризиками.

Рис. 1. Інституціоналізоване впорядкування та товарна сегментація аграрного ринку
Джерело: узагальнено авторами за [6—12].
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Системний аналіз цілісності інституційно-
економічного механізму підтверджує необ-
хідність багатофакторного підходу до оцінки
конкурентоспроможності аграрних підпри-
ємств. Об'єднання фінансових показників, рин-

кових умов і управлінських механізмів дозво-
ляє формувати об'єктивну картину діяльності
підприємств та розробляти ефективні стратегії
підвищення їх конкурентних переваг у воєнний
та післявоєнний період [13].

Рис. 2. Теоретичні підходи до визначення економічної категорії "механізм" згідно
закладеного в основу змісту

Джерело: узагальнено авторами за [13].
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Методичні підходи до оцінки конкурентос-
проможності є різноманітними. Використову-
ються традиційні фінансові показники (лік-
відність, рентабельність, оборотність активів),
SWOT-аналіз, бенчмаркінг, інтегральні індек-
си. Додатково застосовуються індексний ме-
тод, аналіз TFP, метод витрат і вигід, економі-
ко-математичне моделювання, сценарне про-
гнозування. Важливим інструментом є також
порівняння з міжнародними рейтингами кон-
курентоспроможності (Global Competitiveness
Index, Doing Business), що дозволяє оцінити по-
зиції підприємств у глобальному контексті.

Окремої уваги заслуговує багатофакторний
підхід, який передбачає одночасне використан-
ня кількох груп методів для досягнення об-
'єктивнішої оцінки. Такий підхід враховує не
лише фінансово-економічні показники, а й
інноваційний потенціал, якість управління, кад-
ровий склад, адаптивність до зовнішніх шоків
та здатність інтегруватися у глобальні ринки.
Це особливо важливо для аграрних підпри-
ємств України, що функціонують у високори-
зиковому середовищі війни та майбутнього по-
воєнного відновлення. Адже з наслідками воє-
нних викликів ми стикаємося в реальному часі,
а побудова правильних і об'єктивних механізмів
для післявоєнного відновлення стане важливим
викликом, вирішальних для існування та по-

дальшого розвитку аграрних підприємств.
Ключовим у сучасних дослідженнях є ак-

цент на ринку як середовищі, де відбувається
формування конкурентних переваг. Лише після
аналізу ринкових умов — кон'юнктури, інсти-
туційних бар'єрів, рівня доступу до фінансових
ресурсів і технологій — можна об'єктивно оці-
нювати діяльність окремих підприємств, їх
фінансово-економічні показники зокрема.

Фінансово-економічний аналіз конкурен-
тоспроможності підприємств розглядається ж
у науковій літературі як багатоплощинний
інструмент, що поєднує елементи фінансової
діагностики, стратегічного управління та про-
гнозування. Він спрямований не лише на фікса-
цію поточного стану підприємства, але й на ви-
явлення його можливостей для розвитку та
адаптації у мінливому економічному середо-
вищі. Під впливом війни прогнозування стає ще
більш ускладненим і має на меті побудову
більшої кількості варіацій розвитку підпри-
ємств з урахуванням об'єктивних зовнішніх
факторів. При цьому варто проводити аналіз в
чотирьох основних векторах, що охоплюють
усі аспекти діяльності. Дані напрями передба-
чають аналіз усіх складових підприємства, його
потенціалу (рис. 3).

Нарешті, значне місце займає в фінансово-
економічному аналізі займає оцінка адаптив-

Рис. 3. Напрями фінансово-економічного аналізу конкурентоздатності аграрних підприємств

Джерело: систематизовано авторами за [10—14].
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ності до кризових умов, що відображає
здатність підприємства швидко реагувати на
зовнішні виклики, зокрема воєнні ризики, ко-
ливання цін на міжнародних ринках, зміни у
податковій чи митній політиці. Адаптивність
визначається гнучкістю організаційної струк-
тури, здатністю до диверсифікації виробницт-
ва та впровадженням антикризових стратегій
управління.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Таким чином, можна підвести підсумок, що
теоретичні підходи до фінансово-економічно-
го аналізу конкурентоспроможності підпри-
ємств поєднують у собі як класичні фінансові
методи, так і сучасні концепції стратегічного
менеджменту та інноваційного розвитку. Їх
синтез дозволяє сформувати більш повну та
об'єктивну картину конкурентних позицій аг-
рарних підприємств в умовах війни та післявоє-
нного відновлення.

Конкурентоспроможність аграрних підпри-
ємств України, на наш погляд, доцільно роз-
глядати як багатофакторну категорію, що ба-
зується на взаємодії фінансової стабільності,
управлінської ефективності та інноваційного
розвитку. Такий комплексний підхід до аналі-
зу дасть змогу в перспективі створити більш
об'єктивне уявлення про поточний стан
підприємств та їхню здатність до відновлення і
зростання в умовах війни та післявоєнної ре-
конструкції економіки. Також конкурентосп-
роможність аграрних підприємств України слід
розглядати не ізольовано, а як функцію розвит-
ку ринку та його інституційної структури. У
цьому контексті особливо важливим зали-
шається враховувати трансформації аграрно-
го ринку, що зумовлені зміною логістичних
маршрутів, доступу до фінансування та ме-
ханізмів всебічної державної підтримки.
Відтак, оцінка конкурентоспроможності по-
винна включати аналіз адаптивності підпри-
ємств до цих структурних змін, що визначають
їхні довгострокові можливості розвитку.

Подальші дослідження передбачають фор-
мування ефективних інструментів для опера-
тивного відстеження динаміки конкурентосп-
роможності за допомогою цифрових плат-
форм, аналітичних систем та сучасних способів
обробки даних. Це дозволить більш точно оці-
нювати зміни у ринкових умовах, фінансових
показниках та інституційному середовищі, а
також прогнозувати можливі наслідки регуля-
торних рішень або зовнішніх факторів. По-
єднання таких цифрових методів із якісними

дослідницькими підходами — зокрема інтерв'-
юванням фахівців, аналізом конкретних ви-
падків, дослідженням внутрішніх управлінсь-
ких процесів — сприятиме появі глибшого й
наближеного до реальності уявлення про чин-
ники підтримання та зміцнення конкурентосп-
роможності аграрних підприємств у довгост-
роковій перспективі. Також такі дослідженням
допоможуть розробити конкретні варіанти
шляхів післявоєнного відновлення аграрних
підприємств різного масштабу та напряму
діяльності.

Наукову статтю підготовлено в межах
виконання Науково-дослідної роботи "Розбу-
дова систем агропромислових ринків Украї-
ни в умовах повоєнного відновлення та євроі-
нтеграції" (державний реєстраційний номер
0124U003609).
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FEATURES OF THE FORMATION OF SOCIAL RESPONSIBILITY
OF AGRICULTURAL ENTERPRISES

У статті ідентифіковано ефективні практики соціальної відповідальності сільськогосподарських підприємств та
досліджено напрями забезпечення сталого розвитку аграрного бізнесу в контексті зростаючого тиску на вирішення
соціальних та екологічних проблем. Метою роботи є пошук ефективних практик впровадження соціальної відпові-
дальності та забезпечення сталого розвитку аграрного бізнесу. Шляхом аналізу діяльності провідних агрохолдингів
підтверджено авторські гіпотези щодо лідерства у сталому розвитку та корпоративній соціальній відповідальності.
Виявлено, що ряд українських компаній готують нефінансову звітність за міжнародними стандартами (GRI) та охоп-
люють усі складові сталого розвитку: екологічну, соціальну та економічну. Розглянуто ключові напрями та політи-
ки, що забезпечують ефективний розвиток соціальної відповідальності агрохолдингів Кернел, МХП та Астарта-Київ.
Серед нових напрямів соціальної відповідальності українського агробізнесу виділено нові програми на підтримку
ЗСУ, ВПО та деокупованих громад, що з'явилися з початком повномасштабної війни. Обгрунтовано, що соціальна
відповідальність агробізнесу є важливим фактором конкурентоспроможності на світовому ринку.

The article identifies effective practices of social responsibility of agricultural enterprises and explores approaches
to ensuring sustainable development of agribusiness in the context of growing pressure to address social and environmental
issues. The aim of the paper is to find effective practices for implementing social responsibility and ensuring sustainable
development of agribusiness. In the contemporary business landscape, social and environmental components occupy a
significant place in the operations of modern companies. These elements encompass a complex set of internal operations
aimed at enhancing work motivation, product quality, maintaining proper working life standards, improving personnel
qualifications and staffing levels, ensuring labour stability, fulfilling requirements for waste minimisation, environmental
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protection, developing intellectual and creative labour. Furthermore, a connection must exist between the interests of
all stakeholders, including staff, management (owners), state authorities, and the public. The activities of the 20 largest
agro-industrial holdings in Ukraine are analysed, in particular Kernel, MHP, Astarta-Kyiv, Nibulon, Continental Farmers
Group, Industrial Milk Company etc. The author's hypotheses regarding leadership and approaches to sustainable
development and corporate social responsibility have been confirmed. It was found that a number of Ukrainian companies
prepare non-financial reports in accordance with international standards (GRI) and cover all components of sustainable
development: environmental, social and economic. The key areas and policies that ensure the effective development of
social responsibility of the agricultural holdings Kernel, MHP and Astarta-Kyiv are considered. Among the new areas of
social responsibility of Ukrainian agribusiness, new programmes to support the Armed Forces of Ukraine, internally
displaced persons and de-occupied communities, which emerged with the start of full-scale war, are highlighted. It is
argued that the social responsibility of agribusiness is an important factor in competitiveness in the global market.

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

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Вагоме місце в діяльності сучасних ком-
паній займають соціальна та екологічна скла-
дові. Вони охоплюють цілий комплекс внут-
рішніх операцій із підвищення мотивації праці
та якості продукції, підтримання належного
рівня трудового життя, підвищення рівня уком-
плектованості та кваліфікації персоналу, тру-
дової стабільності, виконання вимог щодо
мінімізації відходів та захисту навколишнього
середовища, розвитку інтелектуальної та твор-
чої праці, підвищення рівня колективно-дого-
вірного регулювання та екологізації продукції.
При цьому, повинен існувати зв'язок між інте-
ресами усіх стейкхолдерів починаючи з персо-
налу, керівництва (власників), так і органів дер-
жавної влади, представників громадськості.
Водночас активна соціальна позиція бізнесу
повинна включати гармонійне співіснування,
взаємодію та постійний діалог із суспільством
та участь у розв'язанні найсерйозніших со-
ціальних проблем. Соціальна відповідальність
є тим інструментом зв'язку, який визначає гра-
ничні межі ефективності участі кожного су-
б'єкта у забезпеченні конкурентоспромож-
ності підприємства.

Підприємства аграрного сектора сьогодні
все частіше відчувають тиск на вирішення соц-
іальних проблем, мінімізацію шкоди навколиш-
ньому середовищу в їх ланцюгах постачання, а
також потребують пошуку шляхів вирішення
критично важливих соціально-економічних та
екологічних завдань, встановлених відповідно

Ключові слова: соціальна відповідальність; сталий розвиток; сільське господарство; не-
фінансова звітність; агробізнес; агропромисловий холдинг.

Key word: social responsibility; sustainable development; agriculture; non-financial reporting;
agribusiness; agro-industrial holding.

до цілей сталого розвитку. У зв'язку з цим існує
потреба у посиленому розвитку соціальної
відповідальності сільськогосподарських під-
приємств, спрямованої на соціально й екологіч-
но безпечне функціонування аграрного секто-
ра та підвищення рівня його конкурентоспро-
можності

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Соціальна відповідальність розглядається
як діяльності спрямована на покращення доб-
робуту всіх стейкхолдерів: акціонерів, співро-
бітників, соціуму, навколишнього середовища
[1; 2]. Це не просто дотримання норм права, в
межах встановлених зобов'язань. А ідеологія
поведінки та концепція сталого розвитку, еко-
номія ресурсів для майбутніх поколінь, яка
сформована на принципах добровільності, по-
стійності, прозорості, підзвітності, діалогу зі
стейкхолдерами, моральної поведінки, вико-
нання міжнародних, правових норм і прав лю-
дини

Основні напрями соціально відповідальної
діяльності в аграрних підприємствах України
співпадають із загальноприйнятими, серед яких
[3]:

— підтримка персоналу за рахунок пере-
розподілу прибутку підприємства;

— мотивація та гідний рівень оплати праці;
— навчання та професійна підготовка пер-

соналу;
— надання працівникам додаткового со-

ціального пакету, в т.ч. медичного страхування;
— підтримання психологічного клімату на

підприємстві;
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— підвищені стандарти техніки безпеки та
санітарно-гігієнічних умов праці;

— медичне обслуговування персоналу
підприємства, проведення систематичних ме-
доглядів;

— формування та підтримка соціальної
інфраструктури;

— здійснення компенсаційних виплат со-
ціально вразливим працівникам тощо.

Необхідно відмітити, що аграрні підприєм-
ства мають специфічні, притаманні лише їм на-
прями соціальної відповідальності, зокрема [3]:

— надання працівникам сільськогоспо-
дарської техніки для обробки їхніх приватних
угідь;

— збереження врожаю працівників у схо-
вищах підприємства;

— купівля сільськогосподарської продукції
працівників;

— можливість використання ремонтних
боксів та ветеринарної клініки підприємства у
власних потребах працівників;

— продаж працівникам комбікормів влас-
ного виробництва за пільговими цінами;

— допомога в хімічній обробці угідь праці-
вників тощо.

Невід'ємною особливістю успішної бізнес-
стратегії аграрних підприємств є дотримання
принципів соціальної відповідальності, най-
важливішими з яких є: систематичність та
цільова спрямованість, завдяки чому відбу-
вається зміцнення репутації підприємства та
мінімізація негативних наслідків кризових си-
туацій, що виникають в процесах виробництва
[4]. Поряд з тим розвиток соціальної відпові-
дальності в Україні відбувається в основному
на рівні певних проєктів та ініціатив.

Тож, незважаючи на грунтовний базис нау-
кових праць та прикладних рекомендацій, неста-
ча фінансових ресурсів та поява нових важливих
для вітчизняного сільського господарства стра-
тегічних завдань розвитку вимагають здійснен-
ня подальших наукових розробок у даній науко-
во-практичній площині. Враховуючи складний
стан економіки України через повномасштабне
воєнне вторгнення на нашу територію, питання
подальшого забезпечення сталого розвитку агар-
ного сектору залишається невирішеним, а для
виходу з майбутньої кризи доцільним є аналіз ус-
пішного досвіду впровадження цілей сталого роз-
витку у діяльність лідируючих аграрних компаній.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є пошук ефективних практик
впровадження соціальної відповідальності та

забезпечення сталого розвитку аграрного
бізнесу України з метою подальшого поширен-
ня такого досвіду серед українських компаній.

Розглянуті напрацювання українських та
вітчизняних вчених та згадані міжнародні дос-
лідження дозволили нам сформувати ряд при-
пущень, щодо сталого розвитку українського
агробізнесу:

— соціальна відповідальність українського
агробізнесу перебуває ще на стадії формуван-
ня, лише частина лідируючих компанії вже ма-
ють розроблену політику сталого розвитку чи
програму соціальної відповідальності;

— діяльність щодо сталого розвитку та со-
ціальної відповідальності українських аграр-
них компаній охоплює всі три складові: еколо-
гічну, соціальну та економічну;

— лідери аграрного ринку, що розміщують
власні акції на фондовому ринку або ведуть
активну міжнародну діяльність демонструють
міцну соціально відповідальну позицію, готу-
ють звітність зі сталого розвитку за міжнарод-
ними стандартами та мають розроблені політи-
ки за всіма напрямами стратегії сталого роз-
витку.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Агропромисловий сектор показує динаміч-
ний розвиток протягом останніх років та по-
силює своє значення у структурі економіки
України. У 2021 році сільське господарство
створювало близько 11% ВВП України (вало-
вого внутрішнього продукту) і близько 17%
робочих місць, а експорт сільськогоспо-
дарської продукції майже потроївся між 2010 і
2020 роками, досягнувши приблизно 59% від за-
гального експорту країни [4]. З 2022 року Ук-
раїна знаходиться у стані повномасштабної
війни, а отже аграрний сектор виступає в ролі
гаранта як продовольчої, так і економічної на-
ціональної безпеки.

В Україні важливим механізмом активного
розвитку агропромислового комплексу є агро-
промислові холдинги. Вони користуються знач-
ною часткою земельних угідь, гарантують до 38 %
виробництва країни та до 41 % експорту різних
сільськогосподарських культур. Також агро-
промислові холдинги відіграють провідну роль
у запровадженні інноваційних технічних,
організаційних та економічних рішень, збіль-
шенні продуктивності виробництва та підко-
ренні зовнішніх ринків. Проте зміна ринкової
кон'юнктури, негативні зміни навколишнього
середовища призводять до постання перед аг-
ропромисловими холдингами нових завдань,
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від розв'язання яких залежить ефективність
розвитку агропромислового сектору України.

Агропромислові холдинги займають знач-
не місце у виробництві та експорті сільськогос-
подарської продукції, насамперед зернових та
олійних культур. Холдинги ефективніше, ніж
малі підприємства залучають фінансові ресур-
си, вводять в експлуатацію інноваційні техно-
логії, підкорюють нові ринки збуту [5]. Висо-
кий ступінь економічної ефективності агрохол-
дингів визначений значною мірою запровад-

женням вертикальної ін-
теграції.

Аналізуючи звітність
з соціальної відповідаль-
ності найкрупніших лати-
фундистів України з зе-
мельним банком від 75 до
530 тис. га, можна відзна-
чити [6], що агропромхол-
динги "Кернел", "МХП"
та "Астарта" готують не-
фінансові звіти за стан-
дартами GRI, "Нібулон",
"Континентал Фармерз
Групп" та "ІМК" розмі-
щують на сайті звіти з
корпоративної соціаль-

ної відповідальності, інші лідери аграрного
ринку частково висвітлюють інформацію про
власні соціальні проєкти чи мають окремий
розділ присвячений сталому розвитку (рис. 1).

Варто відзначити, певний позитивний тренд —
ще 3 досліджуваних компанії з початком повно-
масштабної війни почали впроваджувати у
своїй практиці локальні соціальні проєкти.
Поряд з тим, навіть серед лідерів аграрного
ринку залишаються компанії, які взагалі ніяк
не відображають власну соціально відповідаль-

ну позицію, що підтверджує наше припу-
щення щодо наявності політики сталого
розвитку чи програм корпоративної соц-
іальної відповідальності у частини лідерів
агроринку.

Для глибшого дослідження розвитку
корпоративної соціальної відповідаль-
ності агроформувань України сконцент-
руємо свою увагу на лідерах впроваджен-
ня стратегії сталого розвитку у власну
діяльність. Так, агропромхолдинг "Астар-
та-Київ", компанії "Кернел" та "МХП" ма-
ють сформовані стратегії сталого розвит-
ку, які публікують на офіційних сайтах
компаній разом із щорічними звітами по
їх виконанню. Компанії "Нібулон", "Кон-
тинентал Фармерз Групп" та "Індустрі-
альна молочна компанія" не мають сфор-
мованої стратегії сталого розвитку, од-
нак розвивають власні програми корпо-
ративної соціальної відповідальності
(табл. 1).

Результати аналізу основних напрямів
соціальної відповідальності підтверджу-
ють нашу гіпотезу з приводу охоплення
всіх трьох складових сталого розвитку.
Так, серед основних напрямів соціальної
відповідальності досліджуваних ком-

Рис. 1. Практика нефінансової звітності найбільших аграрних
компаній України (ТОП-20 латифундистів)

Джерело: складено авторами на основі [2; 7—12].

Назва 
холдингу 

Політика щодо 
забезпечення 

сталого розвитку 
Основні напрями/ програми 

Кернел Стратегія сталого 
розвитку і 
корпоративної 
соціальної 
відповідальності 

Збереження довкілля 
Відповідальний роботодавець 
Підтримка місцевих громад 
Відповідальність за якість продукції 

МХП Стратегія сталого 
розвитку 

Наші люди 
Гуманне ставлення до тварин 
Охорона довкілля 
БФ «МХП-громаді» 

Астарта-Київ Стратегія сталого 
розвитку 

Розвиток громад 
Охорона праці 
Охорона навколишнього середовища 
Добробут тварин 
Стратегія декарбонізації 

Континентал 
Фармерз 
Групп 

Програма 
корпоративної 
соціальної 
відповідальності 

Співпраця з фермерами 
Соціальні інвестиції 
Продовольча безпека 
Охорона навколишнього середовища 

Індустріальна 
молочна 
компанія 

Програма 
корпоративної 
соціальної 
відповідальності 

Соціальна програма «ІМК допомагає» 
Охорона праці та здоров’я, безпека, 
охорона навколишнього середовища 
Персонал 
Збройна агресія росії 

Нібулон Програма 
корпоративної 
соціальної 
відповідальності 

Всередині компанії 
Взаємодія з громадою 
Взаємодія з партнерами 

Таблиця 1. Аналіз діяльності найкрупніших
агропромислових холдингів України щодо
імплементації концепції сталого розвитку

Джерело: систематизовано авторами на основі [7—12].
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паній можна виділити: навко-
лишнє середовище, працівни-
ки, місцеві громади та добро-
бут тварин. З 2022 році додали-
ся ще окремі програми на
підтримку збройних сил Украї-
ни, внутрішньо переміщених
осіб чи постраждалих від вій-
ськових дій.

Забезпечення сталого роз-
витку аграрних підприємств
базується на реалізації їх бага-
тофункціональної місії в ціло-
му та гармонізації основних
складових економічної, со-
ціальної та екологічної. Роз-
глянемо детальніше особли-
вості впровадження стратегії
сталого розвитку компаній
"Кернел", "МХП" та "Астарта-
Київ".

Основною метою компанії
Кернел у сфері сталого роз-
витку і соціальної відповідаль-
ності є розвиток суспільства
шляхом добровільного внеску
бізнесу в різні сфери, що пов'я-
зані з діяльністю та досягнен-
ням стратегічних цілей агро-
холдингу, що базується на
трьох складових — соціальній, еко-
номічній та екологічній. Компанія у
2020 році приєдналася до Глобаль-
ного договору ООН, щорічно звітує
про свій прогрес щодо сталого роз-
витку і соціальної відповідальності і
розміщує інформацію про свою
діяльність у цьому напрямі на офіц-
ійному веб сайті. Основні напрямки
сталого розвитку та корпоративної
соціальної відповідальності наведені
у таблиці 2.

МХП має 20-річну історію взає-
модії з міжнародними інвесторами,
кредиторами та донорами й доско-
нало знає їхні вимоги до сталого
розвитку компаній. У 2021 році агро-
холдинг приєднався до Глобального
договору ООН. МХП демонструє
комплексний підхід до соціальних та
екологічних аспектів у регіонах при-
сутності компанії забезпечує надій-
не партнерство з громадами та ура-
хування інтересів усіх зацікавлених
сторін. На сучасному етапі діяль-
ність КСВ МХП спрямована на за-

Таблиця 2. Основні напрямки сталого розвитку та соціальної
відповідальності компанії "Кернел"

Джерело: систематизовано авторами на основі [10].

Напрямки Сутність Затверджені документи 
Збереження 
довкілля 

комплексний екологічний підхід 
до захисту довкілля полягає в 
раціональному використанні 
природних ресурсів і 
збереженні здорового 
навколишнього середовища 

Політика з охорони навколишнього 
середовища 

Відповідальний 
роботодавець 

10 тис. співробітників - 
найцінніший актив, який компанія 
підтримує у професійному й 
особистісному розвитку, пропонує 
конкурентну систему винагород, 
створює умови, щоб кожен з 
співробітників відчував себе 
щасливим на роботі 

Політика з охорони праці 
HR політика Кернел 

Підтримка 
місцевих громад 

здійснюючи діяльність у 
сільській місцевості, команда 
компанії вкрай відповідально 
ставиться до благоустрою та 
розвитку населених пунктів 

Політика взаємодії з громадами у 
регіонах присутності Кернел 

Відповідальність 
за якість 
продукції 

компанія докладає 
максимальних зусиль, щоб 
продукція (соняшникова олія) 
відповідала найвищим 
міжнародним стандартам якості. 

Політика управління якістю та 
безпечністю продукції 

Ділова етика і 
комплаєнс 

чесна та відкрита робота, з 
метою протидії корупції та 
шахрайству, а також для 
недопущення конфлікту 
інтересів, захист акціонерів, 
топ-менеджменту, 
співробітників та контрагентів 
від комплаєнс-ризиків 

Корпоративний кодекс 
Кодекс взаємодії з постачальниками 
Політика управління конфліктом 
інтересів та протидії шахрайству і 
корупції 
Політика рівних можливостей та 
культурного різноманіття 
Антидискримінаційна політика 
Політика свободи асоціацій та об’єднань 

 

Таблиця 3. Основні напрямки сталого розвитку та
корпоративної соціальної відповідальності компанії "МХП"

Джерело: систематизовано авторами на основі [11].

Напрямки Сутність Затверджені документи 
Охорона 
довкілля 

оцінювання та мінімізація впливу 
господарської діяльності 
підприємств  компанії на 
навколишнє природне середовище 

Екологічна політика 
Політика землекористування 

Турбота про 
тварин 

грунтується на залученні 
кваліфікованого персоналу для 
забезпечення якісного харчування 
та створення комфортних умов 
утримання, турбота про стан 
здоров’я тварин 

Політика гуманного 
відношення до тварин 

Наші люди підбір працівників з врахуванням 
мотивації, відповідності 
професійних і особистих 
компетенцій вимогам посади та 
цінностям компанії, забезпечення 
простору для професійного та 
особистісного росту 

Кадрова політика 
Політика у сфері здоров’я, 
охорони праці, промислової 
та транспортної безпеки 

Благодійний 
фонд «МХП — 
Громаді» 

розвиток громад шляхом побудови 
партнерських відносин між 
громадами, владою та бізнесом 

Процедура МХП щодо 
співпраці з громадами 
Політика надання благодійної 
допомоги 
Процедура по роботі з 
неурядовими організаціями 

Корпоративна 
етика та 
комплаєнс 

дотримання найвищих моральних 
та етичних стандартів, стандартів 
якості та безпеки 

Кодекс етики МХП 
Кодекс бізнес-партнера 
Декларація доброчесності 
Політика управління 
конфліктами інтересів 
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безпечення реалізації соціальних потреб: роз-
виток мікропідприємництва, втілення гумані-
тарних ініціатив у громадах, соціалізацію внут-
рішньо переміщених осіб (табл. 3).

Вертикально-інтегрований агропромисло-
вий холдинг "Астарта-Київ". Астарта є публіч-
ною європейською компанією, що веде соціаль-
но-відповідальний бізнес і виробляє продо-
вольчі товари з орієнтацією на глобальні рин-
ки. Компанія у 2008 році долучилась до Гло-
бального договору ООН. Сталий розвиток ком-
панії неможливий без побудови партнерських
відносин із стейкхолдерами.

Детальний аналіз основних напрямків стало-
го розвитку та соціальної відповідальності ком-
паній, підтвердив гіпотезу, що лідируючі ук-
раїнські аграрні компанії сьогодні демонструють
найкращі практики екологічної та соціальної
відповідальності. Діяльність компаній у цьому на-
прямку охоплює всі зацікавлені сторони: акціо-
нерів, інвесторів, співробітників, кредиторів, спо-
живачів, постачальників, пайовиків, місцеві грома-
ди та фермерів, молодь, ЗМІ, органи влади.

Варто відзначити значний вплив повномасш-
табної війни на сталий розвиток українського
агробізнесу. Так, в умовах впливу дестабі-
лізуючих подій ключовим завданням напряму
корпоративної соціальної відповідальності
більшості компаній стає забезпечення соціальної
стійкості як базису для активізації імплементації
принципів сталого розвитку в діяльність ком-

паній. Компаніями ініційовано цілий
ряд проєктів по відновленню деокупо-
ваних громад, наданню психологічної
та гуманітарної допомоги, ресоціалі-
зації внутрішньо переміщених осіб та
на підтримку збройних сил України.

Також важливим є те, що всі дос-
ліджувані компанії активно розвива-
ють напрям "Етика і комплаєнс". Про-
тидія корупції та будь-яким іншим
проявам шахрайства в аграрній галузі —
це тривала системна робота, якій ук-
раїнські компанії приділяють багато
уваги у зв'язку з активною інтеграцією
до міжнародного простору. Імпле-
ментація комплаєнс-функції сприяє
посиленню довіри й прозорості як на
внутрішньому, так і на міжнародному
ринку. Забезпечення етики та вклю-
чення комплаєнс-заходів до операц-
ійних процесів мінімізує ризики, ство-
рює правильну культуру ведення
бізнесу та дозволяє приймати ефек-
тивніші господарські рішення в умо-
вах сьогодення.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Отже, корпоративна соціальна відпові-

дальність сьогодні є однією з ключових особ-
ливостей конкурентоспроможності аграрного
бізнесу з точки зору інтеграції України у світо-
вий економічний простір, де неекономічні фак-
тори разом з економічними показниками діяль-
ності відіграють все більшу роль у досягненні
конкурентоспроможності компаній.

Стратегія сталого розвитку більшості агро-
формувань все ще перебувають у стані розроб-
ки, але поряд з тим є ряд крупних українських
агровиробників, які мають чітко сформульова-
ну політику сталого розвитку та готують не-
фінансові звіти за стандартами GRI. Найшир-
ше застосовуються інструменти нефінансової
звітності компанії, які залучають кошти на
міжнародному фондовому ринку. Серед основ-
них напрямків сталого розвитку та соціальної
відповідальності українського агробізнесу
можна виділити: турботу про власних співро-
бітників, забезпечення етичного та відповідаль-
ного управління, зміцнення добробуту громад
та підвищення якості продукції зі зменшенням
негативного впливу на довкілля.

Подальшого дослідження потребує роль
соціальної відповідальності у розвитку ком-
панії в цілому та пошук аргументів і можливо-

Напрямки Сутність Затверджені документи 
Охорона 
навколишнього 
середовища 

зменшенням впливу на 
навколишнє середовище шляхом 
розробки та впровадження 
програм з ресурсо- та 
енергоефективності, мінімізації 
відходів, раціонального 
споживання водних ресурсів 

Політика сталого розвитку 
аграрного виробництва 
Політика з охорони 
навколишнього середовища 
Політика з охорони та 
збереження лісів 

Добробут 
тварин 

забезпечення хороших умов 
утримання тварин, гуманного 
ставлення до тварин 

Політика добробуту тварин 

Охорона праці компанія забезпечує безпечні 
умови праці та постійно працює 
над їх покращенням 

HR політика 
Політика компанії щодо 
захисту прав людини 

Розвиток 
громад 

соціальні локальні проєкти у 
регіонах присутності, що дають 
результати у довгостроковій 
перспективі 

План взаємодії зі 
стейкхолдерами 

Етика та 
комплаєнс 

Астарта прагне зберегти та 
примножити довіру до компанії з 
боку своїх контрагентів та 
партнерів, а також посилити 
позиції на ринку 

Політика щодо протидії 
корупції 
Санкційна політика 
Кодекс ділової етики 

Стратегія 
декарбонізації 

скорочення викидів парникових 
газів на 44% до 2030 року 

Політика зі зміни клімату, 
парникових газів та 
енергоефективності 

 

Таблиця 4. Основні напрямки сталого розвитку та
соціальної відповідальності агропромхолдингу "Астарта-

Київ"

Джерело: систематизовано авторами на основі [12].
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стей впровадження цілей сталого розвитку в
діяльність всіх агроформувань України.
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MODERN APPROACHES TO THE ORGANIZATION OF ACCOUNTING AND INTERNAL
CONTROL IN ENTERPRISE MANAGEMENT: OPPORTUNITIES AND CHALLENGES

Стаття присвячена комплексному аналізу сучасних підходів до організації бухгалтерського обліку та внутріш-
нього контролю в управлінні підприємством, визначенню ключових проблем їх функціонування та окресленню пер-
спективних напрямів удосконалення. У роботі систематизовано теоретико-методологічні засади організації обліко-
вих процесів, розкрито роль аналітичності, деталізації господарських операцій та структурованої внутрішньої
звітності у забезпеченні ефективного управління ресурсами підприємства. Особливу увагу приділено внутрішньому
контролю як інструменту попередження ризиків, зміцнення фінансової дисципліни та підвищення достовірності уп-
равлінської інформації.

Підкреслено, що функціонування обліково-контрольної системи в сучасних умовах ринкового середовища має
грунтуватися на принципах своєчасності, точності, прозорості та цілісності інформаційних потоків. Водночас низка
викликів, таких як використання застарілих методик обліку, недостатня аналітичність даних, фрагментарність кон-
трольних процедур і неузгодженість внутрішніх регламентів, ускладнюють реалізацію цих принципів на практиці. У
цьому контексті підприємства потребують адаптивного та системного підходу до модернізації обліку й контролю,
який враховуватиме специфіку їхнього функціонування, масштаби діяльності та ступінь ризиковості операцій.

Аргументовано, що удосконалення системи бухгалтерського обліку та внутрішнього контролю є важливою умо-
вою підвищення ефективності управління підприємством і забезпечення його фінансової стійкості. Зокрема, впро-
вадження ризик-орієнтованих контрольних процедур, удосконалення регламентів документування операцій, роз-
ширення внутрішньої звітності, а також підвищення кваліфікації персоналу сприяють своєчасному виявленню відхи-
лень, запобіганню фінансовим порушенням та оптимізації використання ресурсів. Важливим чинником переходу до
більш ефективної обліково-контрольної системи є також гармонізація облікової політики підприємства та впоряд-
кування внутрішніх процедур відповідно до сучасних управлінських потреб.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОКІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Організація бухгалтерського обліку та внут-
рішнього контролю на підприємствах є ключо-
вою передумовою забезпечення їхнього стабіль-
ного функціонування, фінансової стійкості та
конкурентоспроможності в умовах сучасного
економічного середовища. У ринкових умовах
облік втрачає роль суто реєстраційного інстру-
мента та перетворюється на стратегічний еле-
мент управління, що забезпечує керівництво
своєчасною, достовірною й аналітично насиче-
ною інформацією. Від ефективності побудови
облікової системи залежить якість управлінсь-
ких рішень, точність планування, оптимальність
використання ресурсів і рівень контролю за гос-
подарськими процесами.

У висновку наголошено, що сучасні підходи до організації бухгалтерського обліку та внутрішнього контролю
повинні базуватися на принципах гнучкості, структурованості та орієнтації на управлінські потреби підприємства.
Це дозволить оперативно реагувати на зміни внутрішнього й зовнішнього середовища, забезпечувати достовірність і
повноту фінансових даних, підвищувати якість управлінських рішень та сприяти зміцненню конкурентних позицій
підприємства в умовах динамічного розвитку економіки.

The article is devoted to a comprehensive analysis of modern approaches to the organization of accounting and
internal control in enterprise management, identifying key problems of their functioning and outlining promising areas
of improvement. The work systematizes the theoretical and methodological principles of the organization of accounting
processes, reveals the role of analytics, detailing of business transactions and structured internal reporting in ensuring
effective management of enterprise resources. Particular attention is paid to internal control as a tool for preventing
risks, strengthening financial discipline and increasing the reliability of management information. It is emphasized that
the functioning of the accounting and control system in modern market conditions should be based on the principles of
timeliness, accuracy, transparency and integrity of information flows. At the same time, a number of challenges, such as
the use of outdated accounting methods, insufficient data analytics, fragmentation of control procedures and inconsistency
of internal regulations, complicate the implementation of these principles in practice. In this context, enterprises need an
adaptive and systematic approach to the modernization of accounting and control, which will take into account the
specifics of their functioning, the scale of activities and the degree of riskiness of operations.

It is argued that improving the accounting and internal control system is an important condition for increasing the
efficiency of enterprise management and ensuring its financial stability. In particular, the implementation of risk-oriented
control procedures, improving the regulations for documenting operations, expanding internal reporting, as well as
improving personnel training contribute to the timely detection of deviations, preventing financial violations and
optimizing the use of resources. An important factor in the transition to a more effective accounting and control system
is also the harmonization of the enterprise's accounting policy and streamlining internal procedures in accordance with
modern management needs.

The conclusion emphasizes that modern approaches to organizing accounting and internal control should be based
on the principles of flexibility, structuring and orientation to the management needs of the enterprise. This will allow
you to quickly respond to changes in the internal and external environment, ensure the reliability and completeness of
financial data, improve the quality of management decisions, and help strengthen the competitive position of the enterprise
in the conditions of dynamic economic development.

Ключові слова: бухгалтерський облік, внутрішній контроль, управлінський облік, обліко-
во-контрольна система, аналітична звітність, ризик-орієнтований контроль, фінансова дис-
ципліна, ефективність управління підприємством.

Key words: accounting, internal control, management accounting, accounting and control system,
analytical reporting, risk-based control, financial discipline, efficiency of enterprise management.

У сучасних умовах підприємства стикають-
ся з необхідністю адаптації до зростання об-
сягів інформації, підвищення вимог інвесторів
і партнерів до прозорості діяльності, а також
до потреби посилення фінансової дисципліни.
Це зумовлює актуальність удосконалення
підходів до організації обліку, зокрема шляхом
впорядкування системи рахунків, деталізації
операцій, розширення внутрішньої звітності та
підвищення аналітичності облікових даних.
Така трансформація забезпечує підприємствам
можливість своєчасно виявляти відхилення в
діяльності, формувати реалістичні прогнози та
оперативно реагувати на зміни внутрішнього й
зовнішнього середовища.

Не менш важливою складовою ефективно-
го управління виступає внутрішній контроль,
який нині розглядається не лише як механізм
виявлення помилок чи порушень, а як превен-
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тивний інструмент, здатний забезпечувати си-
стематичний моніторинг ризиків, оцінювання
надійності облікових процедур і запобігання
фінансовим втратам. Впровадження ризик-орі-
єнтованих підходів, регулярний контроль
відповідності фактичних показників плановим,
а також удосконалення механізмів документу-
вання та перевірки господарських операцій
сприяють зміцненню внутрішнього фінансово-
го контролю.

Проблема полягає в тому, що значна части-
на підприємств продовжує використовувати
традиційні, часто застарілі методи організації
обліку й контролю, які не повною мірою відпо-
відають сучасним потребам управління. Недо-
статня аналітичність даних, фрагментарність
контрольних процедур, невпорядкованість
внутрішньої документації та несистемність
контролю можуть призводити до неефективно-
го використання ресурсів, фінансових пору-
шень і стратегічних помилок.

Таким чином, наукова й практична зна-
чущість проблеми обумовлена необхідністю мо-
дернізації системи бухгалтерського обліку та
внутрішнього контролю на підприємствах, орі-
єнтованої на забезпечення прозорості, підви-
щення якості управлінських рішень та мініміза-
цію ризиків. Формування чітко структурованої,
аналітично насиченої та контрольованої обліко-
вої системи є важливою умовою підвищення
ефективності діяльності підприємств у динамі-
чних умовах сучасної економіки та зростаючих
вимог до фінансової звітності.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика організації бухгалтерського
обліку та внутрішнього контролю на підприє-
мствах посідає вагоме місце в сучасних науко-
вих дослідженнях, оскільки ефективність об-
ліково-контрольної системи безпосередньо
впливає на обгрунтованість управлінських
рішень і фінансову стабільність суб'єктів гос-
подарювання. Значний внесок у теоретико-ме-
тодологічний розвиток даної сфери зробили
провідні вітчизняні науковці, серед яких: Білу-
ха М.Т., Бутинець Ф.Ф., Герасимович А.М., Го-
лов С.Ф., Гуцайлюк З.В., Єфіменко В.І., Завго-
родній В.П., Задорожний З.В., Кужельний М.В.,
Кузьмінський А.М., Лишиленко В.І., На-
падовська Л.В., Пилипенко І.І., Пушкар М.С.,
Сук Л.К., Ткаченко Н.М., Чебанова Н.В. та
Шевчук В.О. У їхніх працях грунтовно дослід-
жено питання організації облікової політики,
документального забезпечення обліку, мето-
дичних підходів до формування облікових да-

них, побудови системи внутрішнього контро-
лю, а також класифікації ризиків і механізмів
їх мінімізації.

Науковці наголошують на необхідності за-
безпечення об'єктивності, послідовності та
аналітичності облікової інформації, що є осно-
вою для якісного управління підприємством.
Особливе значення у працях дослідників при-
діляється удосконаленню внутрішнього конт-
ролю як інструмента запобігання помилкам і
зловживанням, підвищенню рівня відповідаль-
ності виконавців, забезпеченню дотримання
облікових регламентів та процедур.

Разом із тим, попри наявні наукові здобут-
ки, низка актуальних аспектів організації об-
ліку та контролю потребує подальшого розвит-
ку. Передусім це стосується таких питань, як
гармонізація облікової політики з вимогами
сучасного економічного середовища, удоско-
налення первинного документування, оптимі-
зація облікових процесів у частині трудо-
містких операцій, посилення аналітичної скла-
дової обліку та розроблення практичних ме-
тодів підвищення ефективності внутрішнього
контролю.

Актуальними залишаються й питання взає-
модії між обліковими та контрольними підроз-
ділами підприємств, формування єдиної інфор-
маційної інфраструктури, удосконалення
внутрішніх регламентів, методики оцінки кон-
трольного середовища та розроблення інстру-
ментів, здатних забезпечити своєчасне вияв-
лення відхилень у фінансово-господарській
діяльності. У сучасних умовах динамічних еко-
номічних змін особливої уваги потребують нові
підходи до класифікації ризиків, оцінювання
контрольних процедур і формування системи
превентивного контролю.

Таким чином, навіть за наявності значного
наукового доробку, проблематика удоскона-
лення організації бухгалтерського обліку та
внутрішнього контролю на підприємстві зали-
шається актуальною та потребує подальшого
теоретичного й практичного опрацювання.
Поглиблення наукових досліджень у даному
напрямі сприятиме формуванню ефективних
моделей обліково-контрольної системи, здат-
них забезпечити достовірність фінансової
інформації, зміцнення фінансової дисципліни
та підвищення результативності управління
підприємством.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
Метою статті є формування теоретичного

підгрунтя та розроблення практичних рекомен-
дацій щодо удосконалення системи бухгал-
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терського обліку та внутрішнього кон-
тролю на підприємстві в умовах зроста-
ючих вимог до обгрунтованості управ-
лінських рішень, прозорості госпо-
дарських операцій та забезпечення
фінансової стабільності. Реалізація оз-
наченої мети передбачає визначення
ключових сучасних підходів до органі-
зації облікових процедур, виявлення
можливостей класичної системи обліку,
оцінку її обмежень та встановлення оп-
тимальних напрямів розвитку внутріш-
ньоконтрольного середовища.

У статті планується розглянути ме-
ханізми вдосконалення структури об-
лікової політики, підвищення аналітич-
ності облікових даних, поліпшення до-
кументального забезпечення та органі-
зації інформаційних потоків між струк-
турними підрозділами підприємства.
Окрема увага приділяється проблемам
функціонування традиційних систем
контролю, зокрема недостатній регла-
ментованості процедур, ризикам поми-
лок у первинних документах, трудомісткості
облікових операцій і труднощам у координації
дій між відповідальними особами.

Досягнення поставленої мети також перед-
бачає обгрунтування практичних заходів щодо
оптимізації внутрішнього контролю, які забез-
печать підвищення достовірності даних, своє-
часне виявлення відхилень, запобігання фінан-
совим порушенням та зміцнення фінансової
дисципліни на підприємстві. Результати дослі-
дження створять концептуальну основу для
модернізації системи обліку, сприятимуть
підвищенню якості управління фінансово-гос-
подарською діяльністю та забезпечать підприє-
мству можливість ефективного реагування на
сучасні виклики, зумовлені динамічністю еко-
номічного середовища та підвищенням вимог до
транспарентності корпоративних процесів.

ВИКЛАДЕННЯ ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Система бухгалтерського обліку та внутрі-
шнього контролю на підприємстві є ключовим
інструментом забезпечення прозорості фінан-
сової інформації, ефективного управління ре-
сурсами та підвищення конкурентоспромож-
ності. Сучасний етап розвитку бізнес-середо-
вища характеризується зростанням обсягів
облікової інформації, посиленням вимог до
фінансової дисципліни, цифровізацією управ-
лінських процесів та інтеграцією міжнародних
стандартів обліку та аудиту.

Організація обліку та контролю на під-
приємстві передбачає комплексну взаємодію
процесів первинного, аналітичного та синте-
тичного обліку з механізмами внутрішнього
контролю, аудиту та управлінського аналізу.
Такий підхід забезпечує достовірність, повно-
ту та своєчасність даних для прийняття управ-
лінських рішень, планування фінансових по-
токів та мінімізації ризиків неправомірного ви-
користання ресурсів.

Запропонована модель організації обліку та
внутрішнього контролю (табл. 1) демонструє по-
слідовність руху інформації — від первинної до-
кументації до формування фінансової та управ-
лінської звітності, включаючи контрольні меха-
нізми. Вона відображає взаємозв'язок між опе-
раційними процесами, управлінським обліком і
внутрішнім аудитом, забезпечуючи комплексний
підхід до управління фінансами підприємства.

Ефективність обліку та контролю на
підприємстві визначається здатністю системи
адаптуватися до сучасних викликів: цифрові-
зації, росту обсягів даних, інтеграції міжнарод-
них стандартів та ризик-орієнтованого управ-
ління. Водночас, підприємства стикаються з
низкою проблем:

— недостатньою автоматизацією облікових
і контрольних процедур;

— низьким рівнем інтеграції між підрозді-
лами;

— дефіцитом кваліфікованого персоналу у
сфері внутрішнього аудиту та контролю;

Етап процесу Основна функція 
Інструменти  

та методи 
Роль у системі 

контролю 
Формування 
облікової 
політики 

Визначення 
принципів, методів 
і стандартів 

Внутрішні 
регламенти, 
стандарти IFRS, 
локальні 
положення 

Забезпечує єдину 
основу для ведення 
обліку та контролю 

Первинний 
облік 

Фіксація 
господарських 
операцій 

Платежі, рахунки-
фактури, 
документи про 
витрати 

Формує достовірну 
базу для аналізу та 
контролю 

Аналітичний 
облік 

Деталізація 
ресурсів, доходів і 
витрат 

Субрахунки, 
облікові панелі, 
CRM/ERP-системи 

Підсилює 
управлінські 
рішення та 
виявлення ризиків 

Синтетичний 
облік 

Узагальнення 
фінансової 
інформації 

Баланс, звіт про 
прибутки та 
збитки, звіт руху 
грошових коштів 

Забезпечує 
фінансову звітність 
та відповідність 
стандартам 

Внутрішній 
контроль 

Контроль 
правильності, 
законності і 
ефективності 

Регулярні 
перевірки, аудит, 
автоматизовані 
системи 

Мінімізує ризики 
помилок та 
шахрайства 

Внутрішній 
аудит 

Оцінка 
ефективності 
системи контролю 

Оцінка ризиків, 
тестування 
процедур, звіти 

Підвищує якість 
управління та 
виявляє проблемні 
зони 

 

Таблиця 1. Система організації обліку та
внутрішнього контролю на підприємстві
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— відсутністю системного впровадження
ризик-орієнтованих моделей;

— необхідністю гармонізації облікової та
контрольної системи з міжнародними стандар-
тами IFRS, COSO та ISO.

Таблиця 2 узагальнює проблеми та можливі
напрями удосконалення організації обліку та
внутрішнього контролю на підприємстві.

Виявлені проблеми підкреслюють систем-
ний характер викликів у сфері обліку та внутр-
ішнього контролю на підприємствах. Комплек-
сне вирішення потребує одночасного розвит-
ку аналітичного обліку, цифровізації процесів,
впровадження ризик-орієнтованих механізмів
та підвищення кваліфікації персоналу.

Запровадження інтегрованих ERP-систем,
автоматизованих панелей показників, цифро-

вих інструментів контролю та
внутрішнього аудиту дозволяє
підвищити прозорість, знизити
ризики помилок і шахрайства, за-
безпечити оперативну і достовір-
ну фінансову інформацію для
прийняття управлінських рішень.

Рис. 1. демонструє системну
взаємодію між основними елемен-
тами облікової та контрольної
діяльності підприємства. У запро-
понованій моделі облік виступає
не лише як технічний процес реє-
страції даних, а як інтегрована
інформаційно-аналітична система,
що забезпечує управлінський і
фінансовий контроль.

Перший етап — формування
облікової політики — є концепту-
альним підгрунтям для роботи об-
лікової системи та визначає мето-
дологію оцінки активів, зобов'я-

зань, доходів і витрат, принципи внутрішнього
контролю, порядок документообігу. Цей блок
створює нормативний каркас, який забезпечує
єдині стандарти облікової діяльності на всіх
рівнях підприємства.

Другий етап — первинна реєстрація госпо-
дарських операцій — охоплює фіксацію еконо-
мічних подій у первинних документах. На цьо-
му рівні формується базовий масив інформації,
який є ключовим для подальшого аналізу та
контролю. Правильність, своєчасність і повно-
та первинного обліку визначають точність
фінансових показників.

Третій блок — аналітичний облік — забез-
печує деталізацію даних за напрямами діяль-
ності, видами ресурсів, підрозділами та контра-
гентами. Аналітичні рахунки дозволяють

Проблема Сутність проблеми 
Наслідки для 
підприємства 

Напрям 
удосконалення 

Низький рівень 
цифрової 
інтеграції 

Несумісність 
облікових систем та 
ERP-платформ 

Зниження 
оперативності, 
дублювання даних 

Інтеграція цифрових 
систем, автоматизація 
процесів 

Недостатній 
розвиток 
аналітичного 
обліку 

Відсутність 
детальних 
субрахунків та 
панелей управління 

Складність 
управлінського 
аналізу, ризики 
помилок 

Поглиблення 
аналітики, 
впровадження 
інтерактивних 
панелей показників 

Дефіцит 
кваліфікованого 
персоналу 

Нестача фахівців з 
внутрішнього 
аудиту та контролю 

Низька ефективність 
контролю, затримка 
звітності 

Навчальні програми, 
підвищення 
кваліфікації, 
сертифікація фахівців 

Відсутність 
ризик-
орієнтованих 
моделей 

Контроль націлений 
на формальність, а 
не ризики 

Неефективне 
використання 
ресурсів контролю 

Впровадження ризик-
орієнтованого 
внутрішнього 
контролю, цифрова 
аналітика ризиків 

Невідповідність 
міжнародним 
стандартам 

Процедури не 
узгоджені з IFRS, 
COSO, ISO 

Зниження довіри 
інвесторів і партнерів 

Гармонізація 
процедур, 
впровадження 
міжнародних практик 
обліку та аудиту 

 

Таблиця 2. Проблеми та напрями вдосконалення обліку і
внутрішнього контролю на підприємстві

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Первинна реєстрація господарських операцій 

Формування облікової політики 

Аналітичний облік та накопичення даних 

Синтетичний облік і узагальнення інформації 

Контрольні процедури (попередній, поточний, подальший) 

Внутрішній аудит та оцінка ефективності контролю 

Управлінська та фінансова звітність → Прийняття рішень 

Рис. 1. Логіко-структурна схема взаємодії обліку та внутрішнього контролю
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здійснювати глибоку оцінку викорис-
тання активів, аналіз витрат, форму-
вання управлінських показників. Цей
рівень сприяє виявленню відхилень і
ризиків, що є підгрунтям для контро-
лю.

Четвертий етап — синтетичний
облік — узагальнює аналітичні дані у
формі зведених облікових регістрів,
що використовуються для складання
фінансової звітності. Синтетичний
облік забезпечує інтеграцію всієї
інформації підприємства та формує
системний погляд на його фінансовий
стан.

П'ятий компонент — контрольні
процедури. Вони включають попе-
редній контроль (до здійснення опе-
рацій), поточний контроль (під час їх
виконання) та подальший контроль
(після завершення операцій і закрит-
тя облікових періодів). Контроль
охоплює перевірку правомірності опе-
рацій, відповідності внутрішнім регла-
ментам, точності даних, а також
мінімізацію ризиків помилок і шахрай-
ства.

Шостий блок — внутрішній аудит —
виконує оцінку ефективності обліко-
вої роботи та систем контролю. Він ви-
являє слабкі місця, аналізує ризики,
перевіряє достовірність облікових даних і фор-
мує рекомендації для удосконалення. Внут-
рішній аудит виступає незалежним механізмом
підвищення якості управління.

Завершальним етапом є формування управ-
лінської та фінансової звітності, які слугують
інформаційною базою для стратегічного та
оперативного управління. На основі даних об-
ліку та результатів контролю керівництво
підприємства приймає рішення щодо оптимі-
зації бізнес-процесів, розподілу ресурсів, інве-
стицій, управління ризиками та підвищення
ефективності діяльності.

Таблиця 3 відображає основні можливості
й виклики, характерні для організації систе-
ми бухгалтерського обліку та внутрішнього
контролю, що грунтується на традиційних
підходах, ручних процедурах і документальній
фіксації операцій. З одного боку, класична
модель обліку забезпечує високу ступінь де-
талізації господарських операцій, чітку фікса-
цію даних у первинних документах і мож-
ливість формування структурованої облікової
політики, що відповідає чинним нормативним
вимогам. Це сприяє послідовності облікових

процедур, підвищенню прозорості фінансових
операцій і забезпеченню належного рівня кон-
тролю.

З іншого боку, традиційний облік має низ-
ку суттєвих обмежень, що проявляються у
значній трудомісткості ручних операцій, ри-
зиках допущення помилок, недостатній регла-
ментованості контрольних заходів та обмеже-
ності аналітичних можливостей. Проблеми
взаємодії між структурними підрозділами,
затримки в передачі документації й часті зміни
законодавства додатково ускладнюють ефек-
тивність роботи бухгалтерії та внутрішніх кон-
тролерів.

Узагальнюючи зміст таблиці,  можна
стверджувати, що успішний розвиток систе-
ми обліку потребує системного вдосконален-
ня: підвищення якості документального
оформлення, чіткої регламентації конт-
рольних процедур, оптимізації обміну інфор-
мацією між підрозділами та гармонізації об-
лікової політики з чинними національними
стандартами. Лише комплексний підхід до
зміцнення обліково-контрольної системи
дозволяє мінімізувати можливі ризики, підви-

Можливості Їх характеристика Виклики Сутність викликів 
1. Удосконалення 
облікової 
політики 

Можливість чіткого 
розмежування 
процедур, 
підвищення 
прозорості та 
послідовності обліку 

1. Висока 
трудомісткість 
облікових 
процесів 

Значний обсяг 
ручних операцій, 
ризик технічних 
помилок, 
повільність 
опрацювання 
даних 

2. Розвиток 
системи 
внутрішнього 
контролю 

Посилення контролю 
за господарськими 
операціями, 
зменшення порушень 

2. Недостатність 
регламентації 
контрольних 
процедур 

Нечіткий розподіл 
відповідальності, 
відсутність єдиних 
стандартів 
контролю 

3. Поглиблення 
аналітичного 
обліку 

Збільшення кількості 
субрахунків, 
можливість 
детальнішого 
фінансового аналізу 

3. Обмеженість 
аналітичних 
розрізів у 
традиційній 
системі обліку 

Складність 
формування 
розширеної 
управлінської 
звітності 

4. Підвищення 
ролі 
документального 
оформлення 

Забезпечення 
достовірності даних 
шляхом чіткої 
перевірки первинних 
документів 

4. Ризики 
помилок у 
первинних 
документах 

Недоліки їх 
заповнення, 
неточності, 
відсутність 
належного 
контролю 

5. Оптимізація 
взаємодії між 
бухгалтерією та 
структурними 
підрозділами 

Поліпшення обміну 
інформацією, 
узгодженість 
облікових даних 

5. Комунікаційні 
розриви між 
підрозділами 

Несвоєчасність 
передачі 
документів, 
дублювання 
інформації 

6. Гармонізація 
облікових 
процедур із 
національними 
стандартами 

Підвищення точності, 
зіставності та 
правомірності 
облікових операцій 

6. Часті зміни 
нормативної 
бази 

Необхідність 
постійних 
адаптацій, можливі 
помилки у 
застосуванні норм 

 

Таблиця 3. Можливості та виклики сучасної організації
класичного обліку та внутрішнього контролю на

підприємстві
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щити достовірність даних та забезпечити
ефективне управління підприємством у тра-
диційних умовах.

ВИСНОВКИ
Сучасні підходи до організації обліку та

внутрішнього контролю на підприємстві харак-
теризуються інтегрованістю, цифровізацією та
орієнтацією на ризики, що зумовлює суттєве
переосмислення ролі облікової системи в уп-
равлінні бізнесом. Облік перестає бути виключ-
но інструментом фіксації господарських опе-
рацій і трансформується у стратегічний інфор-
маційно-аналітичний ресурс, який забезпечує
прозорість, обгрунтованість та ефективність
управлінських рішень. Удосконалення системи
внутрішнього контролю спрямоване на своє-
часне виявлення порушень, мінімізацію опера-
ційних і фінансових ризиків, підвищення відпо-
відальності персоналу та формування культу-
ри корпоративної безпеки.

Отже, сучасні моделі організації обліку та
внутрішнього контролю потребують системно-
го підходу, стратегічного бачення та гнучкого
поєднання традиційних і інноваційних практик.
Ефективна їх реалізація забезпечує не лише
достовірність облікової інформації, а й формує
основу для сталого розвитку підприємства,
підвищення його економічної стійкості та здат-
ності адаптуватися до динамічного ринкового
середовища.
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STIMULATION OF MARKET SALES OF AGRICULTURAL PRODUCTS AS A STRATEGIC
TOOL FOR THE EFFECTIVE FUNCTIONING OF FARM HOLDINGS
IN CONDITIONS OF MARKET INSTABILITY

У статті розглянуто актуальні проблеми організації та стимулювання збуту в аграрному секторі в умовах зроста-
ючої конкуренції, ринкової нестабільності, зміни споживчих уподобань, впливу цифровізації та воєнних викликів.
Проаналізовано сучасні наукові підходи до розуміння сутності стимулювання збуту як ключового елемента марке-
тингових комунікацій. Визначено, що в динамічних ринкових умовах саме ефективне стимулювання продажів відіграє
ключову роль у забезпеченні стійкого прибутку підпримства, нарощуванні обсягів реалізації продукції та форму-
ванні постійної клієнтської бази.

Зазначено, що нестабільність ринкового середовища та воєнні виклики суттєво ускладнюють забезпечення ефек-
тивності збутової діяльності фермерських господарств, які мають обмежені фінансові, кадрові та організаційні ре-
сурси.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Зростання рівня конкуренції на ринку,
зміна уподобань споживачів і стрімкий розви-
ток цифрових технологій суттєво змінюють
підходи до організації збутової діяльності в
аграрному секторі [1]. В умовах нестабільно-
го ринкового середовища саме ефективне сти-
мулювання продажів відіграє ключову роль у
забезпеченні стійкого прибутку, нарощуванні
обсягів реалізації та формуванні постійної
клієнтської бази. Комплексний підхід до уп-
равління збутом охоплює не лише поточне уп-

Встановлено, що система збуту у фермерських господарствах має низку недоліків: недостатній рівень маркетин-
гової активності, обмеженість інструментів стимулювання, відсутність клієнтської бази та аналізу повторних поку-
пок, низька впізнаваність підприємств тощо. Значний вплив на зниження результативності збуту мають зовнішні
фактори руйнування інфраструктури, логістичні бар'єри, підвищення цін на сільскогосподарську продукцію, ризи-
ки неплатежів, залежність від посередників, значний дефіцит трудових ресурсів у воєнний період. На основі теоре-
тичного та практичного аналізу визначено комплекс проблем, що перешкоджають ефективній реалізації продукції
фермерських господарств.

Запропоновані напрями вдосконалення системи стимулювання збуту, серед яких впровадження програм лояль-
ності, формування клієнтської бази, розвиток комунікаційної активності, підвищення маркетингової компетентності,
розширення каналів збуту. Комплексне застосування інструментів стимулювання збуту сприятиме зміцненню кон-
курентних позицій аграрних товаровиробників, підвищенню стабільності їх фінансових результатів і формуванню
стійкої моделі взаємодії зі споживачами в умовах динамічного зовнішнього середовища.

The article considers the current problems of organizing and stimulating sales in the agricultural sector in the
conditions of growing competition, market instability, changing consumer preferences, the impact of digitalization and
military challenges. Modern scientific approaches to understanding the essence of sales stimulation as a key element of
marketing communications are analyzed. It is determined that in dynamic market conditions, it is effective sales
stimulation that plays a key role in ensuring sustainable profits of the enterprise, increasing product sales volumes and
forming a permanent customer base.

It is noted that the instability of the market environment and military challenges significantly complicate ensuring
the effectiveness of sales activities of farms that have limited financial, personnel and organizational resources.

It is established that the sales system in farms has a number of shortcomings: insufficient level of marketing activity,
limited incentive tools, lack of customer base and analysis of repeat purchases, low recognition of enterprises, etc. A
significant impact on the reduction of sales performance is exerted by external factors destruction of infrastructure,
logistical barriers, increase in prices for agricultural products, risks of non-payment, dependence on intermediaries,
significant shortage of labor resources during the war period. Based on theoretical and practical analysis, a set of problems
that hinder the effective sale of farm products has been identified.

Directions for improving the sales promotion system are proposed, including the implementation of loyalty programs,
the formation of a client base, the development of communication activity, increasing marketing competence, and the
expansion of sales channels. The comprehensive use of sales promotion tools will contribute to strengthening the
competitive positions of agricultural producers, increasing the stability of their financial results, and forming a sustainable
model of interaction with consumers in a dynamic external environment.

Ключові слова: збут, стимулювання збуту, фермерські господарства, збутова політика,
аграрний сектор.

Key words: sales, sales promotion, farms, sales policy, agricultural sector.

равління збутовими процесами, а й стратегіч-
не планування заходів їх оптимізації та роз-
витку, що забезпечує підвищення ефектив-
ності реалізації продукції в довгостроковій
перспективі.

За цих умов, зростає актуальність запровад-
ження сучасних методів управління стимулю-
ванням збуту, які б поєднували адаптивність,
точність і зосередження уваги на потребах спо-
живача. Ефективність управління в цій сфері
набуває стратегічного значення, оскільки пря-
мо впливає на фінансові результати підприєм-
ства, його конкурентні позиції та здатність опе-
ративно реагувати на зміни зовнішнього сере-
довища.
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АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблема ефективної організації збуту
продукції є предметом активного вивчення як
вітчизняних, так і зарубіжних учених. Значний
внесок у розробку теорії та практики збутової
діяльності зробили Дж. Болт, А. Джоббер,
Ф. Котлер, Л. Балабанова, А. Балабаниць [6],
І. Войтенко, А.Г. Кальченко, Х.З. Махмудов,
В.В. Россоха [4] та інші. Питання стимулюван-
ня збуту досліджували Н.В. Бутенко, А. Юр-
ченко, Л. Балабанова, А. Сакун, акцентуючи
увагу на інструментах впливу на споживача та
оптимізації збутових стратегій.

Незважаючи на значну кількість наукових
напрацювань, питання функціонування збуто-
вих механізмів у сучасних умовах, особливо в
діяльності малих форм господарювання та фер-
мерських підприємств, залишаються недостат-
ньо вивченими і потребують подальшого до-
слідження.

В умовах воєнного стану ситуація усклад-
няється ще більше: руйнування інфраструктури,
логістичні бар'єри, зміна структури попиту,
втрата ринків збуту, підвищення ризиків непла-
тежів потребують нових підходів до аналізу та
організації збутової діяльності. Це визначає не-
обхідність поглибленого дослідження проблем
стимулювання збуту в сучасних умовах.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є аналіз сучасного стану сис-
теми стимулювання збуту в аграрному секторі
України, визначення ключових проблем функ-
ціонування збутових механізмів у фермерських
господарствах та обгрунтування практичних
рекомендацій щодо підвищення їх ефектив-
ності в умовах воєнних та економічних вик-
ликів.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ З ПОВНИМ

ОБГРУНТУВАННЯМ ОТРИМАНИХ
НАУКОВИХ РЕЗУЛЬТАТІВ

В сучасних ринкових умовах стимулювання
збуту стає визначальним елементом збутової
стратегії, особливо для малих сільськогоспо-
дарських підприємств, які мають обмежені
фінансові та організаційні ресурси. Ефективна
система стимулювання збуту має не лише забез-
печувати стабільні обсяги реалізації, а й сприя-
ти підвищенню споживчої лояльності, приско-
ренню продажів, зміцненню ринкових позицій
підприємства та розвитку партнерських відно-
син.

Стимулювання збуту — ключовий інстру-
мент системи маркетингових комунікацій або
комплексного стимулювання, що містить чоти-
ри складові: паблік рилейшнз, рекламу, стиму-
лювання збуту та персональний продаж [2, с.
81]. Стимулювати — означає "активізувати
діяльність", основним завданням даного проце-
су є активізація або відновлення діяльності з
метою продажу товарів [3, с. 135].

У системі маркетингових комунікацій сти-
мулювання збуту виконує функцію взаємодії зі
споживачем на рівні конкретного товару, про-
позиції або бренду. Воно включає економічні
(знижки, бонуси, акції) та неекономічні (інфор-
маційна підтримка, консультації, додатковий
сервіс) форми впливу. Для сільськогосподарсь-
ких виробників, особливо малого бізнесу, сис-
тема стимулювання має будуватися з урахуван-
ням обмеженості ресурсів, сезонності вироб-
ництва та нестабільності попиту.

Практика функціонування аграрних під-
приємств показує, що досить часто їхні керів-
ники дбають лише про виробництво продукції,
а не про те, де її потім реалізувати. Це частко-
во спричинено тим, що зміни в управлінській
системі впроваджуються надто повільно, а сам
менеджмент ще не пристосований до маркетин-
гової концепції ведення аграрного бізнесу. У
вирішенні проблем аграрного ринку не надаєть-
ся значення формуванню збутової політики,
удосконаленню організаційного механізму
збутової діяльності, побудові ефективної сис-
теми стимулювання збуту [4, с. 71].

Процес стимулювання збуту є ефективним
лише за умови, якщо агропідприємство здатне
впливати на ключові фактори, що визначають
рішення покупців — ціни, сервіс, впізнаваність,
довіру до виробника, комунікаційну відкритість
[6]. Для фермерського господарства, у якого
маркетингова діяльність майже не розвинена,
ці умови є обмеженими, а сам процес стимулю-
вання — ускладнений низкою зовнішніх і
внутрішніх обмежень.

За умов ринкових змін та кризових явищ у
вітчизняній економіці, що пов'язані з військо-
вим станом в країні, підприємства аграрного
сектору економіки України стикаються з про-
блемою вибору оптимальних інструментів сти-
мулювання збуту продукції для забезпечення
успішної реалізації агропродовольчої про-
дукції [2, с. 80].

Оцінка наявної системи стимулювання
збуту аграрних підприємств є необхідною пе-
редумовою для виявлення її слабких місць,
визначення рівня ефективності застосовува-
них інструментів та формування напрямів її
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подальшого удосконалення. Розглянемо клю-
чові перешкоди з якими стикаються фер-
мерські господарства у сфері стимулювання
збуту та визначимо напрями їх подальшого ви-
рішення (табл. 1).

З урахуванням наведених даних, можна
всебічно оцінити комплекс проблем, що виз-
начають ефективність стимулювання збуту у
фермерських господарствах України в умовах
воєнних викликів. Так, більшість обмежень
має системний характер і формується під

впливом як зовнішніх чинників
руйнування інфраструктури, ло-
гістичних обмежень, правової та
фінансової нестабільності, так і
внутрішніх недостатнього рівня
маркетингової компетентності,
слабкої комунікаційної актив-
ності та обмеженого інструмента-
рію стимулювання продажів.
Саме поєднання цих факторів
створює складне та високо ризи-
кове середовище для реалізації
продукції аграрними виробника-
ми.

Оцінюючи викладені пробле-
ми, можна зауважити, що логі-
стичні бар'єри та руйнування
транспортної інфраструктури
значною мірою ускладнює доступ
фермерів до ринків збуту, підви-
щує логістичні витрати та робить
здійснення збутових операцій не-
передбачуваним. Ситуацію по-
гіршує обмежена правова захи-
щеність угод у воєнний період, що
підвищує ризики неплатежів і зму-
шує господарства діяти в умовах
дефіциту оборотного капіталу.
Фінансова нестабільність, зрос-
тання витрат на ресурси та вплив
інфляційних процесів також вкрай
знижують здатність фермерів
інвестувати у маркетинг і розвиток
збутової системи та системи сти-
мулювання збуту.

Відсутність постійних дого-
ворів, коливання цін на ринку та
слабке маркетингове забезпечен-
ня знижують можливості впливу
підприємства на поведінку спожи-
вачів. Водночас багато госпо-
дарств не впроваджують марке-
тингові інструменти, не займають-
ся формуванням клієнтської бази,
не проводить аналітики ефектив-

ності продажів і не реалізують комунікаційної
політики.

Серед доступних інструментів стимулю-
вання збуту фактично використовується
лише один засіб — відстрочка платежу для
окремих постійних клієнтів. Така форма сти-
мулювання дозволяє покупцям отримати
продукцію з можливістю сплати в більш зруч-
ний для них термін, що може виступати кон-
курентною перевагою господарства порівня-
но з тими виробниками, які працюють вик-

Проблема Зміст проблеми Наслідки Можливі шляхи 
вирішення 

Руйнування 
виробничої, 
транспортної 
інфраструктури та 
логістичні 
обмеження 

В результаті 
руйнувань та 
пошкоджень, 
ускладнений 
доступ до ринків 
збуту 

Зростання 
собівартості, 
затримки поставок, 
зниження 
конкурентоспромо
жності 

Кооперація фермерів; 
використання 
альтернативних 
логістичних коридорів; 
залучення державних 
програм підтримки 
експорту 

Недостатній 
правовий захист 
збутових угод у 
воєнний час 

Обмежені 
можливості 
судового захисту, 
високі ризики 
неплатежів 

Втрати доходів, 
дефіцит 
оборотного 
капіталу 

Використання 
авансових платежів, 
прозорі договори, 
страхові інструменти, 
робота через перевірених 
посередників 

Обмежений набір 
інструментів 
стимулювання 
збуту 

Відсутність 
маркетингових 
програм, механізмів 
утримання клієнтів 
та сервісних 
рішень 

Зниження 
ефективності збуту 
та низький рівень 
лояльності клієнтів 

Формування програм 
лояльності, 
запровадження системи 
бонусів, акцій та 
сервісної підтримки 

Низький рівень  
впізнаваності 
фермерського 
господарства на 
ринку 

Недостатня 
комунікаційна 
активність та 
відсутність 
брендової 
ідентифікації 

Втрата 
конкурентних 
позицій на користь 
більш відомих 
виробників 

Розробка бренду, 
просування продукції 
через онлайн-
маркетплейси, участь у 
виставково-ярмаркових 
заходах 

Дефіцит робочої 
сили 

Мобілізація, 
міграція, ризики 
для працівників у 
прифронтових 
регіонах 

Зниження 
продуктивності 
праці, обсягів 
виробництва, рівня 
прибутку. Зростання 
виробничих витрат 

Автоматизація 
виробничих процесів, 
залучення сезонних 
працівників, навчання 
персоналу 

Недостатня 
маркетингова 
компетентність 

Брак 
спеціалізованих 
знань та 
відсутність 
маркетингової 
стратегії. 

Неефективне 
просування 
продукції та слабке 
ринкове 
позиціонування. 

Підвищення 
кваліфікації 
працівників, 
консультаційна 
підтримка, залучення 
фахівців. 

Залежність від 
вузького кола 
покупців 

Недостатня 
диверсифікація 
ринків. 

Підвищені ризики 
у разі втрати 
ключових клієнтів. 

Розширення каналів 
збуту, розвиток онлайн-
торгівлі, вихід на нові 
регіональні ринки. 

Зростання 
фінансових 
ризиків через 
нестабільність 

Коливання курсів 
валют, інфляція, 
високі витрати на 
пальне, 
електроенергію  та 
матеріальні  ресурси 

Зниження 
прибутковості, 
ускладнення 
планування 

Фінансова підтримка 
через гранти, кредити, 
субсидії; диверсифікація 
продукції 

Вплив зовнішніх 
ризиків (війна, 
інфляція) 

Фактори, що не 
контролюються 
фермером, але 
значно впливають 
на витрати та 
попит. 

Зменшення 
прибутковості та 
невизначеність 
планування. 

Страхування ризиків, 
участь у програмах 
підтримки, формування 
фінансової стійкості. 

 

Таблиця 1. Основні перешкоди у сфері стимулюванні збуту
продукції фермерських господарств
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лючно на умовах передоплати. Слід зазначи-
ти, що надання відстрочки платежу за відсут-
ності належного правового захисту (укладе-
них договорів, штрафних положень чи гаран-
тійних інструментів) істотно збільшує фінан-
сові ризики для фермера. Окрім цього, по-
дібна практика не передбачає широкого зас-
тосування, оскільки обмежується невеликою
групою постійних контрагентів і не може
функціонувати як повноцінний системний
інструмент.

Через те, що аграрні товаровиробники час-
то змушені реалізовувати свою продукцію че-
рез посередницькі чи переробні структури, які
самостійно визначають закупівельні ціни, ви-
робники фактично втрачають можливість впли-
вати на умови продажу та формувати власну
збутову політику [5]. Така залежність обмежує
їхню конкурентоспроможність і звужує
простір для застосування сучасних інстру-
ментів стимулювання збуту. У зв'язку з цим у
фермерських господарствах не використову-
ють цінові стратегії для утримання або підви-
щення цін на продукцію. Вони змушені погод-
жуватись на умови покупців, що призводить до
зниження рівня їх доходів.

Значна частина фермерів не використовує
такі інструменти стимулювання збуту, як ма-
теріальні чи інформаційні програми заохочен-
ня постійних клієнтів, рекламна або промоцій-
на підтримка, участь у програмах лояльності, а
також післяпродажне обслуговування чи на-
дання консультаційних послуг. Відсутність цих
інструментів не лише ускладнює формування
стійкої клієнтської бази, а й стримує розвиток
ефективної збутової стратегії аграрних підпри-
ємств.

Проблемою також є недостатність у фа-
хівців агропідприємства досвіду та відсутність
навичок і знань щодо пошуку найбільш ефек-
тивних маркетингових каналів збуту та опти-
мальний вибір інструментів стимулювання збу-
ту. Продукція, яка пропонується на ринку, має
недостатньо високу якість, що не задовольняє
вимоги переробних підприємств та інших по-
купців [7].

Водночас невпізнаваність господарства се-
ред покупців виступає серйозним комунікацій-
ним бар'єром. Відсутність реклами, власного
бренду, інтернет-присутності та участі в регіо-
нальних аграрних заходах призводить до того,
що господарство практично не зможе розши-
рити свою клієнтську базу та залучити нові сег-
менти споживачів. Це автоматично знижує
вплив будь-яких, навіть потенційно ефективних
інструментів стимулювання, оскільки цільова

аудиторія просто не має доступу до інформації
про продукцію.

Високий рівень конкуренції значно усклад-
нює реалізацію продукції в пікові періоди та
позбавляє фермерське господарство можли-
вості диктувати власні умови продажу. На рин-
ку, де конкурують дрібні та середні виробни-
ки, вирішальним фактором стають не лише
якість та обсяг продукції, а й здатність підприє-
мства комунікувати зі споживачем, запропону-
вати вигідні умови купівлі та сформувати дові-
ру до себе як до постачальника.

Обмежений вплив на цінову політику зумов-
лює фактичну залежність підприємства від тих
умов, які диктують великі трейдери та посеред-
ники. Через відсутність інфраструктури збері-
гання, договірної підтримки та власних логі-
стичних рішень, фермерські господарства не
мають змоги регулювати динаміку цін, зберіга-
ти продукцію до моменту вигіднішої реалізації
або продавати її кінцевому споживачу без по-
середницької ланки. Це суттєво звужує мож-
ливості для довгострокового фінансового пла-
нування, підвищує цінові ризики та знижує
мотивацію до впровадження сучасних методів
стимулювання збуту.

Дефіцит робочої сили та нестача фахівців у
сфері маркетингу додатково ускладнюють
можливості впровадження ефективних збуто-
вих стратегій. Залежність від вузького кола
покупців створює високі комерційні ризики та
обмежує стратегічний розвиток господарств,
роблячи їх вразливими до будь-яких зовнішніх
змін.

Узагальнюючи результати аналізу, можна
стверджувати, що для підвищення ефектив-
ності стимулювання збуту фермерським госпо-
дарствам необхідно не лише вирішувати на-
гальні проблеми, пов'язані з війною та еконо-
мічною нестабільністю, а й системно вдоскона-
лювати маркетингову діяльність, диверсифіку-
вати канали збуту, зміцнювати правові механі-
зми співпраці та підвищувати рівень комуніка-
ційного позиціонування. Реалізація запропоно-
ваних заходів щодо вирішення зазначених про-
блем, може стати фундаментом для формуван-
ня більш стійкої, конкурентоспроможної та
адаптивної системи збуту в аграрному секторі.

ВИСНОВКИ З ДАНОГО ДОСЛІДЖЕННЯ
І ПЕРСПЕКТИВИ ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК

У ДАНОМУ НАПРЯМІ
В умовах зростання конкуренції, нестабіль-

ності ринкового середовища та впливу кризо-
вих явищ, пов'язаних з військовим станом в
країні, фермери стикаються з вирішенням
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різноманітних проблем, що ускладнює мож-
ливість формування стабільних каналів збуту
та обмежує вплив підприємств на поведінку
споживачів.

Визначено, що значними перешкодами для
розвитку збутової діяльності є руйнування ло-
гістичної інфраструктури, фінансова та право-
ва нестабільність, коливання цін, а також деф-
іцит трудових ресурсів. Наявні механізми сти-
мулювання продажів є фрагментарними й не
забезпечують належного рівня взаємодії з
клієнтами та партнерами. Відсутність програ-
ми лояльності, цінових стратегій, інструментів
комунікаційного впливу, а також слабкий роз-
виток цифрових каналів просування продукції
знижують конкурентні можливості фермерсь-
ких господарств.

Підвищення ефективності стимулювання
збуту можливе лише за умови системного вдос-
коналення маркетингової діяльності, впровад-
ження сучасних інноваційних інструментів про-
сування, розширення клієнтської бази та роз-
роблення комплексної збутової стратегії.
Отже, запропоновані напрями удосконалення
системи стимулювання збуту сприятимуть
підвищенню конкурентоспроможності фер-
мерських господарств, забезпеченню стабіль-
ності їхніх фінансових результатів та форму-
ванню ефективних, довготривалих взаємовід-
носин зі споживачами у сучасних ринкових
умовах.
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TAX ACCOUNTING OF PAYMENTS TO EMPLOYEES IN THE SYSTEM
OF ORGANIZING SETTLEMENT WITH STAFF

У статті досліджено податковий облік виплат працівникам у системі організації розрахунків із персоналом. У
рамках дослідження висунуто гіпотезу про те, що саме чітка класифікація виплат є визначальним чинником для пра-
вильного формування податкової бази. Здійснено систематизацію категорій виплат працівникам, наведено їх поділ
на зарплатні та незарплатні, охарактеризовано особливості оподаткування доходів. Встановлено перелік виплат, що
формують базу ЄСВ, та визначено винятки. Узагальнено порядок утримання ПДФО та військового збору. Розкрито
особливості складання Податкового розрахунку. Теоретичне значення дослідження полягає в уточненні підходів до
класифікації виплат у сучасних умовах. Практичне значення проявляється у можливості використання результатів
для вдосконалення облікової політики підприємств. Наукова новизна полягає в комплексному підході до узагальнен-
ня правил оподаткування та класифікації виплат. систематизовано основні види виплат працівникам та визначено
їхній вплив на податкові зобов'язання роботодавця. Встановлено, що правильне оформлення первинних документів,
коректна класифікація виплат та дотримання вимог законодавства є ключовими умовами для уникнення податкових
ризиків

The relevance of the topic lies in the need for a clear distinction between salary and non-salary payments due to
changes in the legislation of 2025 and the strengthening of tax accounting requirements, which affects the correct
calculation of taxes and contributions. The purpose of the study is to determine the legal nature of the main types of
payments to employees and establish their impact on the formation of the employer's tax obligations. Systematic,
comparative, documentary and analytical approaches are used in the work As part of the study, the hypothesis was put
forward that precisely the clear classification of payments is a determining factor for the correct formation of the tax
base. It has been proven that errors in the identification of payments lead to distortion of financial statements. Analysis
of regulatory acts, systematization of payments, documentary analysis of primary forms, generalization of practical
approaches and comparison of legislative requirements were methodically used. The categories of payments to employees
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Оплата праці є ключовим елементом си-
стеми управління персоналом і одним із го-
ловних напрямів фінансової діяльності
підприємств.  Водночас, різноманітність
видів виплат працівникам та їхній різний
правовий статус створюють складнощі у пра-
вильній класифікації, обліку й оподатку-
ванні. Актуальність теми податкового обліку
виплат зумовлена постійними змінами в за-
конодавстві України, необхідністю дотри-
мання норм щодо нарахування заробітної
плати, єдиного соціального внеску та по-
датків, а також підвищенням вимог до точ-
ності бухгалтерського обліку та звітності.
Попри наявність нормативно-правових
актів, таких як Закон України "Про оплату
праці" та відповідні інструкції, у практичній
діяльності підприємств все ще спостеріга-
ються проблеми з класифікацією виплат, що
може призводити до помилок у розрахунках
податкових зобов'язань, неправильному
формуванню звітності та, як наслідок, до
фінансових ризиків. Невирішеність цих пи-
тань обумовлює потребу в глибшому дослі-
дженні механізмів податкового обліку вип-
лат працівникам. Новизна дослідження по-
лягає у систематизації категорій виплат із
урахуванням чинного законодавства, аналізі
їхнього впливу на податкові зобов'язання
підприємств. Стаття присвячена вирішенню
проблем, пов'язаних із точністю класифі-
кації виплат, своєчасністю нарахування, по-
дачі звітності та сплати податків і внесків.

were systematized, their division into salaried and non-salary was given, and the peculiarities of income taxation were
characterized. A list of payments forming the basis of a single social contribution has been established, and exceptions
have been defined. Generalized the procedure for withholding personal income tax and military duty. The peculiarities
of the preparation of the Tax calculation are disclosed. The theoretical significance of the study lies in the clarification of
approaches to the classification of payments in modern conditions. The practical significance is manifested in the possibility
of using the results to improve the accounting policy of enterprises. The scientific novelty consists in a comprehensive
approach to the generalization of taxation rules and the classification of payments. the main types of payments to employees
are systematized and their impact on the employer's tax obligations is determined. It has been established that the correct
preparation of primary documents, the correct classification of payments and compliance with the requirements of the
law are key conditions for avoiding tax risks

Ключові слова: податковий облік, виплати працівникам, оплата праці, ПДФО, ЄСВ,
військовий збір, розрахунки з персоналом.

Key words: tax accounting, payments to employees, wages, personal income tax, single social
contribution, military collection, settlements with personnel.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Для глибшого розуміння особливостей по-
даткового обліку виплат працівникам у системі
організації розрахунків із персоналом прове-
демо аналіз сучасних наукових досліджень.
Науковці Уманська, В.Г., Бутко, Н.В. та Свина-
ренко, І.В. наголошують на постійному узагаль-
ненні особливостей облікового процесу та опо-
даткування, а також у систематизації конт-
рольних процедур виплат працівникам підприє-
мства [1]. Очеретько Л.М. та Хохлова І.А. кон-
статують, що облік та оподаткування розра-
хунків за виплатами працівникам на підпри-
ємстві має багато практичних проблем, які по-
винні бути вирішенні шляхом вдосконалення
законодавства [2]. До них доєднуються і нау-
ковці Склярук І.П. та Поліщук М.В., які наго-
лошують, що для ефективної організації обліку
розрахунків з оплати праці суб'єкти господа-
рювання повинні враховувати зміни чинного
законодавства [6]. Скорнякова Ю.Б. та Лап-
шункова О.В. стверджують: якісна організація
обліку розрахунків з оплати праці є важливим
завданням сучасного управління [3]. Макарен-
ко А.П та Зарубєжнова О.І. рекомендують дот-
римуватися системного підходу, розробляючи
пропозиції щодо удосконалення оподаткуван-
ня, обліку та податкової звітності заробітної
плати, який забезпечить його найбільшу ре-
зультативність [4]. Дробязко С.І., проаналізу-
вавши системи оподаткування з ПДФО у різних
країнах, наголошує, що основним правилом
податкової системи є прозорість та відкритість
[5]. Кандидат економічних наук Гуренко Т.О.
стверджує, що питання нарахувань та виплат
заробітної плати, умов направлення праців-
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ників у відпустку потребують розгляду з ура-
хуванням вимог існуючого законодавства та
тимчасових змін [7].

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою дослідження є узагальнення підходів
до класифікації та оподаткування виплат пра-
цівникам, визначення їх складу відповідно до
чинних нормативних актів та окреслення особ-
ливостей формування податкових зобов'язань.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Під час аналізу оплати праці важливо вра-
ховувати, що різні види нарахувань працівни-
кам мають різний правовий статус і не всі вони
вважаються заробітною платою. Саме тому
визначення складу зарплати має грунтуватися
на офіційних нормах, що діють наразі.

Не кожна виплата, яку отримує працівник
від роботодавця, підпадає під визначення заро-
бітної плати згідно з чинним законодавством.

Щоб коректно розраховувати зарпла-
ту, слід враховувати положення: Зако-
ну України "Про оплату праці" №108
від 24.03.1995 [12] та Інструкція зі ста-
тистики заробітної плати №5 від
13.01.2004 [8], затвердженої Держком-
статом. Згідно з цими документами,
заробітна плата складається з трьох
основних компонентів: основна заро-
бітна плата, додаткова заробітна пла-
та та інші заохочувальні та компен-
саційні виплати

Коректне визначення характеру
кожної виплати впливає не тільки на
правильне ведення обліку, а й на фор-
мування податкових зобов'язань та
підготовку звітності. У таблиці 1 відоб-
ражено структуру виплат працівникам.

Поділ категорії виплат працівникам
на зарплатні та незарплатні, є важливим
у практичній роботі, особливо під час
визначення бази для нарахування ЄСВ.
Адже, на виплати, які не вважаються
зарплатними, ЄСВ не нараховується [9].
Водночас законодавство містить окремі
суттєві винятки з цього правила: лікар-
няні та декретні відпустки (допомога з
тимчасової непрацездатності та по ваг-
ітності й пологах) оподатковуються, як
і інші зарплатні виплати.

Виплата заробітної плати робото-
давцем повинна проводитися стабіль-
но та у встановлені строки, відповідно

до норм чинного законодавства: заробіток пра-
цівникам виплачують щонайменше двічі протя-
гом місяця; перерва між виплатами не може пе-
ревищувати 16 календарних днів; якщо встанов-
лена дата видачі зарплати збігається з вихідним
чи святковим днем, гроші необхідно перераху-
вати напередодні. Точні календарні дні виплат
потрібно зазначати у колективному договорі
або внутрішніх регламентах підприємства. Від
обов'язку своєчасно виплачувати працівникам
заробітну плату не звільняє роботодавця навіть
запровадження воєнного стану. Водночас зако-
нодавство передбачає окремі тимчасові пом'як-
шення: звільнення від відповідальності за пору-
шення зобов'язань щодо строків оплати праці,
якщо затримка викликана бойовими діями або
іншими обставинами непереборної сили; якщо
неможливо здійснити виплату через бойові дії,
строк її виплати переноситься до відновлення
роботи підприємства [10]. Для оптимізації вит-
рат на плату праці роботодавець може застосу-
вати наступні можливості урегулювання відно-
син з працівником: оголошення про простій; не-

Категорії виплат 
працівникам 

Структурний елемент 

зарплатні [8]. 
основна заробітна 
плата 

Тарифна ставка, посадовий оклад 
- Комісійні від реалізації 
- Авторська винагорода штатним працівникам 
- Оплата часу відряджень (без добових) 
- Оплата профнавчання інших працівників 
- Вартість продукції при натуральній оплаті 
- Інші регулярні виплати 

додаткова заробітна 
плата 

- Премії, відсоткові винагороди 
- Оплата надурочних, святкових, нічних змін 
- Відпускні, індексація, компенсація відпусток 
- Доплата до мінзарплати 
- Суміщення, розширення обов’язків 
- Робота в шкідливих умовах 
- Класність, знання мов, науковий ступінь 
- Інші надбавки за законодавством 

інші заохочувальні 
та компенсаційні 
виплати 

- Річні премії, винагороди за важливі завдання 
- Матеріальна допомога на оздоровлення (для 
держслужбовців, педагогів тощо) 
- Оплата страхування, харчування, путівок 
- Інші виплати соціального характеру 

незарплатні 
інші виплати, що не 
належать до фонду 
оплати праці [9]. 

- Лікарняні, що оплачуються за рахунок Пенсійного фонду 
(з 6-го дня непрацездатності), декретні, допомога на дітей. 
- Оплата перших 5 днів непрацездатності за рахунок 
підприємства. 
- Виплати з прибутку: дивіденди, відсотки, пайові 
виплати. 
- Витрати на відрядження: добові, проїзд, готель. 
- Разова матеріальна допомога (на заяву працівника) у 
зв’язку з хворобою, скрутним становищем, сімейними 
обставинами тощо. 
- Вихідна допомога при звільненні. 
- Внески роботодавця на медичне та пенсійне 
страхування, ЄСВ. 
- Інші виплати, що не пов’язані з трудовою діяльністю. 

 

Таблиця 1. Структура виплат працівникам

Джерело: сформовано авторами.
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повний робочий час; відпустка за свій рахунок;
призупинення дії трудового договору.

Щоб правильно визначити суму заробітку
працівників, підприємство повинно вести та-
бель обліку робочого часу. Зазначений бухгал-
терський документ фіксує фактично відпраць-
овані години або дні, а також періоди відпус-
ток, лікарняних чи відряджень, і є базою для
подальших розрахунків.

Нарахування заробітної плати відобра-
жається у відомості нарахування зарплати, де
узагальнюються дані щодо: сум нарахованої
зарплати (оклади, премії, компенсації, лікар-
няні тощо); утримань, що підлягають відраху-
ванню із заробітку; сум ЄСВ, які нараховують-
ся на фонд оплати праці.

Відомість слугує головним бухгалтерським
джерелом, де зібрана повна інформація про всі
нарахування та утримання працівникам. За по-
треби можуть застосовуватися додаткові роз-
рахункові таблиці.

У контексті подальшого аналізу важливим є
питання оподаткування виплат працівникам.
Саме класифікація нарахувань визначає, які суми
підлягають утриманню податку на доходи фізич-
них осіб, військового збору та нарахуванню ЄСВ.

Розглянемо, перед усе, обов'язкові подат-
кові утримання із заробітної плати. Податок з
доходів фізичних осіб (надалі — ПДФО) ут-
римується із заробітної плати працівників при
кожній виплаті. Ставка податку — 18%. У відпо-
відності з Податковим кодексом України, ба-
зою оподаткування є нарахована заробітна
плата, зменшена на суму ЄСВ, що сплачується
працівником (але з 2016 року, ЄСВ не утри-
мується, тому база — це нарахована зарплата).
За наявності права працівника на податкову
соціальну пільгу (далі — ПСП), база оподатку-
вання зменшується ще й на її розмір. ПДФО
утримується в момент фактичної виплати зар-
плати працівнику. Роботодавець перераховує
ПДФО до бюджету не пізніше наступного бан-
ківського дня після виплати. Такий порядок
забезпечує своєчасне та правильне оподатку-
вання доходів працівників.

Базою оподаткування військовим збором є
сума нарахованої заробітної плати та прирівня-
них до неї платежів. Ставка збору — 5%. Робо-
тодавець виступає податковим агентом і само-
стійно обчислює, утримує та перераховує
ПДФО та ВЗ до бюджету.

На фонд оплати праці працівника нарахо-
вується єдиний соціальний внесок (далі— ЄСВ).
Основна ставка складає 22%, для осіб з інвалі-
дністю — 8,41% (з урахуванням ст.19 закону
України від 21.03.1991 №875-XII [11]) від бази

нарахувань. Базою є нарахована зарплата, але
не менше розміру мінімальної зарплати (у разі
неповного робочого часу діє правило нараху-
вання не нижче мінімального внеску, якщо
немає винятків). ЄСВ нараховується на всі зар-
платні виплати, а також окремі соціальні вип-
лати (лікарняні, декретні), незарплатні випла-
ти — не є базою нарахувань.

Усі податки мають бути сплачені одночас-
но з виплатою зарплати. Підприємство звітує
до податкових органів єдиною податковою дек-
ларацією, щодо ПДФО, ВЗ та ЄСВ, яка має на-
зву — Податковий розрахунок сум доходу, на-
рахованого (сплаченого) на користь платників
податків — фізичних осіб, і сум утриманого з
них податку, а також сум нарахованого єдино-
го внеску (далі — Податковий розрахунок). З
01.01.2025 податкові агенти подають Податко-
вий розрахунок протягом 20 календарних днів,
що настають за останнім календарним днем
звітного (податкового) місяця.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Під час дослідження виявлено певні розбіж-
ності між теоретичними підходами до класифікації
виплат працівникам і практикою їх застосування
на підприємствах. Окремі норми податкового за-
конодавства залишають простір для різних трак-
тувань, що може призводити до помилок у нара-
хуванні податків та формуванні звітності. Це зу-
мовлює потребу в чіткому документуванні виплат
і підвищенні рівня внутрішнього контролю.

У результаті дослідження систематизовано
основні види виплат працівникам та визначено
їхній вплив на податкові зобов'язання робото-
давця. Встановлено, що правильне оформлен-
ня первинних документів, коректна класифіка-
ція виплат та дотримання вимог законодавства
є ключовими умовами для уникнення податко-
вих ризиків. Належна організація обліку й кон-
троль за розрахунками з персоналом забезпе-
чують прозорість, точність і фінансову ста-
більність підприємства.
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MODERN APPROACHES TO DETERMINING THE COST OF PRODUCTION
AT AN ENTERPRISE

У статті досліджено сучасні підходи до визначення собівартості продукції на підприємствах в умовах динаміч-
них економічних змін та зростаючих вимог до інформаційної підтримки управлінських рішень. Розглянуто сутність
собівартості як стратегічної категорії, що відображає ефективність використання ресурсів і формує основу конку-
рентоспроможності підприємства. Проаналізовано структуру витрат, ключові фактори їх формування та особли-
вості організації обліку, які забезпечують достовірність і точність калькулювання. Окрему увагу приділено порівнянню
традиційних і сучасних методів визначення собівартості, а також ролі цифровізації та аналітичних систем у підви-
щенні якості управлінського обліку. Запропоновано схему та таблицю, що узагальнюють логіку сучасних підходів і
демонструють їх практичну значущість. Результати дослідження можуть бути використані для удосконалення ме-
тодів калькулювання та оптимізації облікових процесів на українських підприємствах.

The article examines modern approaches to determining production costs at enterprises amid dynamic economic
changes and increasing demands for management decision support. It emphasizes both theoretical and practical aspects
of cost formation as a strategic category, reflecting resource use efficiency and serving as a key tool for enterprise
competitiveness. The study analyzes cost structure, including material, labor, depreciation, and other production
components, and identifies factors influencing costs such as resource price fluctuations, production volume changes,
technological innovations, and organizational efficiency. Features of cost accounting organization are discussed, ensuring
accuracy and reliability of cost calculation through regulatory, actual, planned methods, and their combinations depending
on enterprise specifics and market conditions. A comparative analysis of traditional and modern costing methods-full
and conditional full costing, marginal costing, activity-based costing, and process costing-is provided, highlighting their
advantages and limitations in delivering precise management information and supporting effective decision-making.
Special attention is given to the adoption of digital technologies and automated information and analytical systems,
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Собівартість продукції є одним із ключових
показників ефективності діяльності підприєм-
ства. Вона безпосередньо впливає на форму-
вання цін, прибутковість та конкурентоспро-
можність продукції на ринку. Питання розра-
хунку собівартості завжди були актуальними,
оскільки від точності обліку витрат залежить
фінансова стабільність підприємства та пра-
вильність управлінських рішень. Однак сьо-
годні, в умовах економічної нестабільності, ко-
ливання цін на сировину, підвищення енерге-
тичних витрат та загостреної конкуренції на
ринку, проблема точного визначення собівар-
тості стає ще більш актуальною. Помилки у її
розрахунку можуть призвести до фінансових
втрат, зниження рентабельності та навіть бан-
крутства підприємства. Сучасні підходи до виз-
начення собівартості продукції грунтуються на
поєднанні класичних методів обліку витрат із
інноваційними методиками, які дозволяють
більш точно аналізувати складові витрат, оп-
тимізувати виробничі процеси та оперативно
реагувати на зміни ринкових умов.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Питання визначення собівартості продукції
посідає ключове місце в сучасній системі управ-
лінського обліку, оскільки саме через аналіз
витрат підприємства отримують можливість

which enhance data collection, processing, and analysis, enable forecasting and financial modeling, and improve
management accounting efficiency at all enterprise levels. To clarify and systematize the material, a diagram and table
are presented, summarizing modern costing approaches and illustrating their practical relevance in the Ukrainian business
context. The study's results can be applied to refine costing methods, optimize accounting processes, enhance economic
efficiency and competitiveness, and provide timely, well-founded support for managerial decisions in a complex, rapidly
changing economy. The integration of digital and analytical tools further underscores the need to adapt traditional
approaches to modern information technologies, ensuring high data reliability, facilitating operational and strategic
decision-making, and establishing a solid foundation for long-term enterprise development and stability.

Ключові слова: собівартість продукції, калькулювання витрат, управлінський облік, су-
часні методи, цифровізація обліку, ефективність ресурсів, конкурентоспроможність підприє-
мства.

Key words: cost of production, costing, management accounting, modern methods, digitalization
of accounting, resource efficiency, enterprise competitiveness.

обгрунтовувати ціни, формувати стратегію
розвитку та підвищувати ефективність виробни-
чих процесів. У науковій літературі собівартість
розглядається як багатогранна економічна ка-
тегорія, що поєднує в собі виробничі, фінансові
й організаційні аспекти діяльності підприєм-
ства.

Важливий внесок у формування теоретич-
ного підгрунтя щодо визначення собівартості
роблять Р. С. Фостолович та В. А. Фостолович,
які підкреслюють її економічну природу як вар-
тісної категорії: "собівартість продукції уособ-
лює в собі усе вартісне вираження використа-
них у процесі виробництва ресурсів (сировини,
природних ресурсів, палива, матеріалів, енергії,
трудових ресурсів, основних фондів, інших вит-
рат)" [6]. Вчені наголошують, що собівартість
"є показником, що характеризує ефективність
використання виробничого потенціалу для гос-
подарюючого суб'єкта" [6].

Коваль С. В. підкреслює її універсальний
характер: "собівартість виробленої продукції
(виконаних робіт, наданих послуг) — це вира-
жені у грошовій формі поточні витрати під-
приємств, які вони здійснюють з метою вироб-
ництва й реалізації створеного продукту" [1].
Дослідник також наголошує на важливості ко-
ректної організації процесу калькулювання,
адже "калькулювання — це процес обчислен-
ня (визначення) собівартості. На практиці ос-
новне значення має вміння правильно його
організувати" [1].

У продовження цієї думки О. І. Линник ак-
центує, що калькулювання неможливе без які-



234
Передплатний індекс 21847

АГРОСВІТ № 24, 2025

сно організованого обліку витрат. Науковець
зазначає: "передумовою калькулювання є облік
витрат виробництва" [2]. Підтримуємо думку,
"лише на основі інформації в системі виробни-
чого обліку можливо калькулювання. Кальку-
ляційний облік забезпечує групування витрат
у такому аналітичному розрізі, який робить
можливим процес калькулювання" [2]. Таким
чином, сучасні підходи до визначення собівар-
тості неможливо відокремити від технологіч-
ності й аналітичної глибини управлінського об-
ліку.

Значну увагу структурі собівартості при-
діляють І. В. Рибак та Л. В. Гут, які підкреслю-
ють її комплексний характер: "у собівартості
продукції висвітлюються всі сторони виробни-
чої і фінансово-господарської діяльності
підприємства: рівень використання матеріаль-
них, трудових, фінансових ресурсів, якість ро-
боти окремих працівників і керівництва вціло-
му" [4]. Це свідчить про те, що собівартість ви-
ступає інтегральним індикатором ефективності
всіх елементів виробничої системи.

Не менш важливими є дослідження проб-
лематики управління витратами. Зокрема,
Н. М. Тополенко та А. А. Гетьман звертають
увагу на недооцінку системного контролю вит-
рат у практиці українських підприємств: "пи-
тання обліку і контролю витрат із метою зни-
ження собівартості не завжди стоять в пріори-
теті керівників" [5]. Вчені пояснюють це явище
наявністю "причин, серед яких головною є пе-
реоцінка ролі прибутку. Прагнення отримати
прибуток за всяку ціну суперечить принципам

раціонального господарювання і може призве-
сти до негативних наслідків" [5]. У сучасних
умовах це застереження є особливо актуаль-
ним, адже ефективне управління собівартістю
забезпечує не короткостроковий, а довгостро-
ковий розвиток підприємства.

Таким чином, проаналізовані досліджен-
ня демонструють, що сучасні підходи до виз-
начення собівартості продукції грунтуються
на поєднанні точності обліку, гнучких ме-
тодів калькулювання, стратегічного управл-
іння витратами та необхідності інтеграції со-
бівартості в загальну систему оцінки ефек-
тивності підприємства. Узагальнюючи розг-
лянуті наукові позиції, можна зробити вис-
новок, що собівартість сьогодні розглядаєть-
ся не лише як сукупність витрат, а як динамі-
чний управлінський інструмент, що відіграє
ключову роль у формуванні конкурентних пе-
реваг. Саме тому дослідження сучасних ме-
тодів її обчислення набуває особливої акту-
альності.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою даної статті є дослідження сучасних
підходів до визначення собівартості продукції
на підприємстві з урахуванням актуальних еко-
номічних умов та потреб управлінського об-
ліку, здійснивши комплексний аналіз поняття
собівартості, її структури, складових та фак-
торів формування, а також оцінивши можли-
вості і обмеження класичних методів її розра-
хунку.

Визначення собівартості продукції 

Структура витрат Організація обліку Методи калькулювання 

Прямі витрати 

Непрямі витрати 

Облік витрат 
виробництва 

Класичні методи (норма-
тивний, позамовний тощо) 

Сучасні методи (direct-
costing,, ABC-costing тощо) 

Визначальні фактори: 
(технологія, енергоємність, 

логістика, складність продукції) 

Автоматизація обліку та 
цифровізація 

Рис. 1. Структурно-логічна модель формування собівартості продукції
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ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

Сучасні економічні умови вимагають від
підприємств високого рівня адаптивності, а
отже — і вдосконалення підходів до визначен-
ня собівартості продукції. Собівартість сьо-
годні розглядається не лише як технічний по-
казник, що відображає сукупність витрат, а як
стратегічна категорія, яка формує основу для
управління ресурсами, прийняття рішень і за-
безпечення конкурентоспроможності. Її зна-
чення зростає разом зі збільшенням вартості
ресурсів, ускладненням виробничих процесів та
поширенням багатокомпонентних моделей уп-
равління. Оскільки сучасні підходи до визна-
чення собівартості охоплюють декілька взає-
мопов'язаних компонентів — структуру витрат,
організацію обліку, методи калькулювання та
цифрові інструменти, — доцільно представити
їх у вигляді узагальненої схеми, що відображає
логіку цих взаємозв'язків (рис. 1).

Як видно зі схеми, одним із ключових еле-
ментів сучасних підходів є якісно організова-
ний облік витрат, адже саме він забезпечує
інформаційну основу для формування собівар-
тості. Визначення собівартості неможливе без
глибокої інтеграції облікових систем із вироб-
ничою діяльністю підприємства. Якість обліку
витрат визначає точність калькулювання, а
отже — й обгрунтованість управлінських рі-
шень. На сучасному етапі підприємства стика-
ються з необхідністю переходу від формально-

го фіксування витрат до їх детального групу-
вання, аналізу та постійного контролю. Відпо-
відно, важливим елементом стає аналітичний
облік, здатний забезпечити своєчасну, достов-
ірну та структуровану інформацію.

Особливої уваги потребує розуміння
структури собівартості. У сучасних умовах
вона не обмежується лише прямими витрата-
ми на матеріали або оплату праці. Значну ча-
стку займають непрямі витрати: енергетичні
ресурси, логістика, витрати на забезпечення
якості, контроль, інновації, амортизація та
обслуговування виробничих процесів. Чим
складніша технологія, тим вагомішим є вплив
накладних витрат, тому їх правильний роз-
поділ стає ключовим фактором точності со-
бівартості. У цьому контексті підприємства
дедалі частіше застосовують методи, що доз-
воляють враховувати реальні драйвери вит-
рат і визначати їхню поведінку в різних ви-
робничих умовах.

Одним із головних викликів є забезпечення
ефективного управління витратами. Багато
підприємств зосереджують увагу на коротко-
строкових фінансових результатах, що призво-
дить до нехтування системним контролем вит-
рат і пошуком шляхів їх оптимізації. Такий
підхід знижує можливості стратегічного роз-
витку та підвищує ризики нераціонального ви-
користання ресурсів. Ефективне управління
собівартістю передбачає не лише її обчислен-
ня, а й формування політики витрат, яка ба-

Критерій 

Традиційні методи 
(нормативний, 
попередільний, 

позамовний) 

Сучасні методи 
(Direct-costing,  
ABC-costing) 

Призначення Орієнтовані на загальний 
розрахунок повної 
собівартості 

Орієнтовані на прийняття 
управлінських рішень 

Точність 
розподілу 
непрямих 
витрат 

Середній рівень, часто 
використовують 
пропорційний розподіл 

Висока точність: витрати 
розподіляються за 
драйверами 

Гнучкість Обмежена Висока, можливість 
моделювання «що буде, 
якщо…» 

Сфера 
застосування 

Підприємства з 
усталеними технологіями 

Динамічні виробництва, 
змішані потоки, складні 
вироби 

Швидкість 
отримання 
інформації 

Невисока Оперативна, придатна для 
швидких рішень 

Вимоги до 
облікової 
системи 

Невисокі Потребують автоматизації 
та аналітики 

Перевага Простота, традиційність Точність, стратегічний 
фокус 

Недолік Низька чутливість до змін 
у структурі витрат 

Складність впровадження 

 

Таблиця 1. Порівняння традиційних
та сучасних методів визначення собівартості
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зується на плануванні, прогнозуванні та пост-
ійному моніторингу.

У сучасній практиці використовується низ-
ка методів калькулювання, і вибір конкретно-
го підходу залежить від характеру виробницт-
ва, структури витрат та управлінських потреб.
Класичні методи — такі як нормативний, попе-
редільний чи позамовний — залишаються ак-
туальними, проте їхню ефективність часто об-
межує недостатня гнучкість. У відповідь на це
поширення отримали сучасні підходи, що доз-
воляють оперативно аналізувати поведінку
витрат, моделювати їх зміни та адаптувати
облік до динаміки ринку. До таких підходів на-
лежать direct-costing, який дає змогу розмежу-
вати змінні та постійні витрати, а також
activity-based costing, що дозволяє більш точно
розподіляти непрямі витрати залежно від ре-
альних рушіїв їх виникнення. Для чіткішого
розмежування можливостей традиційних і су-
часних методів калькулювання подано по-
рівняльну таблицю (табл. 1).

Як видно з таблиці, сучасні методи забез-
печують значно вищу аналітичність та опера-
тивність інформації, що робить їх більш при-
датними для прийняття управлінських рішень
в умовах динамічного ринкового середовища

Важливою складовою сучасного управлін-
ня собівартістю є цифровізація. Автоматизо-
вані системи обліку, інтегровані програми ERP,
інтелектуальний аналіз даних та технології
моніторингу виробничих процесів забезпечу-
ють підприємству значно точнішу інформацій-
ну базу. Це дозволяє скоротити помилки, під-
вищити швидкість прийняття рішень і здійсню-
вати прогнозування з урахуванням варіатив-
ності ринкового середовища. Автоматизація
також сприяє формуванню гнучких кальку-
ляцій, що можуть оновлюватися в режимі ре-
ального часу.

Підсумовуючи, сучасні підходи до визна-
чення собівартості продукції грунтуються на
комплексному розумінні витрат, їхньому
аналізі та інтеграції управлінських процесів.
Собівартість перестала бути суто обліковим
показником — вона перетворилася на ключо-
вий інструмент оцінки ефективності, здатний
забезпечити підприємству стійкий розвиток і
адаптивність в умовах економічної невизначе-
ності. Саме тому підприємства мають приділя-
ти увагу вдосконаленню методів калькулюван-
ня, підвищенню прозорості витрат і впровад-
женню сучасних систем обліку, що дозволяють
відображати реальний стан виробничих про-
цесів і формувати обгрунтовані управлінські
рішення.

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ ДОСЛІДЖЕНЬ

Проведене дослідження підтверджує, що
визначення собівартості продукції в сучасних
умовах є комплексним процесом, що вимагає
поєднання теоретичних підходів, аналітичних
інструментів та гнучких управлінських ме-
ханізмів. Собівартість перестає бути лише об-
ліковим показником і дедалі більше перетво-
рюється на стратегічну категорію, яка визна-
чає ефективність використання ресурсів та кон-
курентоспроможність підприємства. Виявлено,
що сучасні системи обліку та цифрові техно-
логії істотно підвищують якість калькулюван-
ня, забезпечуючи точнішу та оперативнішу
інформаційну базу для прийняття рішень. Ра-
зом із тим підприємства все ще стикаються з
труднощами впровадження аналітичного об-
ліку та адаптації традиційних методів до нових
економічних умов. У цьому контексті особли-
вої ваги набуває необхідність удосконалення
облікових процедур та інтеграції автоматизо-
ваних рішень у виробничі процеси.

Перспективи подальших досліджень пов'я-
зані з вивченням можливостей цифровізації
калькулювання, порівнянням ефективності
систем управлінського обліку різних типів ви-
робництв та аналізом впливу сучасних інфор-
маційних технологій на структуру й динаміку
витрат. Доцільним також є дослідження галу-
зевих особливостей формування собівартості
та розроблення методичних рекомендацій
щодо впровадження більш гнучких, адаптив-
них моделей обліку на українських підприєм-
ствах.
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MAIN DIRECTIONS FOR IMPROVING THE EFFICIENCY
OF BUDGET EXPENDITURE PLANNING

У статті розкрито основні напрями підвищення ефективності планування видатків бюджету. Важливим є те, що
спрямованість бюджетної політики на досягнення суспільно значущих результатів зумовлює необхідність удоскона-
лення підходів до оцінки ефективності використання бюджетних коштів, зосередження уваги як на управлінні фінан-
совими ресурсами, так і на управлінні результатами, що посилить роль бюджетних видатків як дієвого інструменту
розвитку суспільних відносин. Визначено, що як складова системи державних фінансів, бюджетні видатки активно
застосовуються для впливу на розвиток соціально-економічних процесів у державі, їх вплив визначається не лише
обсягом перерозподілу валового внутрішнього продукту через бюджет, а й структурою видатків бюджету, тобто про-
порціями розподілу бюджетних ресурсів між напрямами суспільного розвитку. Показано, що визначення обсягу й
структури бюджетних видатків повинно грунтуватися на ретельному аналізі динаміки соціально-демографічних та
фінансово-економічних процесів. Формування обсягу видаткової частини бюджету визначається рівнем податкових
надходжень до доходної частини бюджету та значенням дефіциту бюджету, який розраховується з урахуванням ди-
наміки економіки, стратегічних підходів до управління державними фінансами. Необхідним є формування видатків
бюджету на основі програмно-цільового методу планування бюджету, що забезпечить чіткий зв'язок між стратегіч-
ними цілями держави та реальними результатами діяльності органів державного управління, підвищуючи ефективність
використання бюджетних коштів. Середньостроковий і річний плани бюджетних видатків повинні узгоджуватися з
прогнозними показниками та містити жорсткі бюджетні обмеження для головних розпорядників бюджетних коштів.
Подальший розвиток системи формування бюджетних видатків доцільним є у напрямі розширення використання
перспективного бюджетного планування на основі програмно-цільового методу.

 The article reveals the main directions of increasing the efficiency of budget expenditure planning. It is important
that the focus of budget policy on achieving socially significant results necessitates the improvement of approaches to
assessing the efficiency of using budget funds, focusing on both financial resource management and results management,
which will strengthen the role of budget expenditures as an effective tool for the development of public relations. It has
been determined that as a component of the public finance system, budget expenditures are actively used to influence
development of socio-economic processes in the state, their impact is determined not only by the volume of redistribution
of gross domestic product through the budget, but also by the structure of budget expenditures, that is, the proportions
of the distribution of budget resources between areas of social development. It is shown that determining the volume
and the structure of budget expenditures should be based on a thorough analysis of the dynamics of socio-demographic
and financial-economic processes. The formation of the volume of the expenditure part of the budget is determined by
the level of tax revenues to the revenue part of the budget and the value budget deficit, which is calculated taking into
account the dynamics of the economy, strategic approaches to public finance management. Medium-term and annual
budget expenditure plans must be consistent with forecast indicators and contain strict budget restrictions for the main
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ. АНАЛІЗ
ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ І ПУБЛІКАЦІЙ

Серед вагомих наукових досліджень зару-
біжних вчених у сфері розвитку фінансово-
бюджетних відносин можна назвати праці
Е. Аткінсона, Ш. Бланкарта [1], Дж. М. Кейн-
са, В. Нордхауса, К. Рау, В. Танзі, П. Самуель-
сона, Дж. Стігліца. Питання бюджетної політи-
ки, формування видатків бюджету досліджу-
ються у працях вітчизняних вчених: Т. Канєвої
[7], С. Качули [3], І. Лук'яненко, І. Любчак [9],
А. Мазаракі, В. Макогон [8], Л. Лисяк, І. Луні-
ної, М. Пасічного [7], Ю. Радіонова, О. Само-
шкіної [2], В. Федосова, І. Чугунова [2—4, 7—
10] та інших.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Основним завданням дослідження є розк-

риття сутності та визначення напрямів підви-
щення ефективності планування видатків бюд-
жету. Важливим є встановлення чітких залеж-
ностей між бюджетними програмами та основ-
ними завданнями головних розпорядників бюд-
жетних коштів. Доцільним є здійснення подаль-
шого розвитку системи формування бюджет-
них видатків у напрямі розширення викорис-
тання принципів перспективного прогнозуван-
ня та планування на основі програмно-цільо-
вого методу, підвищення ефективності та ре-
зультативності використання бюджетних
коштів. Необхідним є науково обгрунтоване
визначення пріоритетів бюджетних ресурсів,
удосконалення методології оцінювання ре-
зультативності бюджетних програм відповідно
до загальнодержавних цілей, розбудова дієвої
системи моніторингу ефективного використан-
ня бюджетних коштів. Вагомим є удосконален-
ня принципів середньострокового планування
бюджетних ресурсів на основі програмно-

administrators of budget funds. It is noted that budget expenditures are an important tool of state regulation and should
be planned on the basis of modern principles of economic management, which will ensure a clear connection between the
strategic goals of the state and results of the activities of public administration bodies, increasing transparency and
efficiency of the use of budget resources. Further development of the system of formation of budget expenditures is
advisable to be carried out in the direction of expanding the use of the principles of prospective forecasting and planning
based on the program-target method.

Ключові слова: бюджет, бюджетна політика, бюджетний механізм, планування видатків
бюджету, ефективність видатків бюджету.

Key words: budget, budgetary policy, budgetary mechanism, budget expenditure planning, budget
expenditure efficiency.

цільового підходу та впровадження сучасних
аналітичних і управлінських інструментів у
діяльність розпорядників бюджетних коштів.
Реалізація цілеспрямованої, узгодженої та
дієвої бюджетної політики вимагає науково
обгрунтованої системи бюджетного регулю-
вання, що забезпечує формування єдиної бюд-
жетної стратегії в питаннях формування ви-
датків бюджету, дефіциту бюджету, управлін-
ня державним боргом, міжбюджетними відно-
синами. Актуальним є те, що видатки бюджету
повинні плануватися на основі програмно-
цільового методу планування бюджету, що за-
безпечить чіткий зв'язок між стратегічними
цілями держави та реальними результатами
діяльності органів державного управління,
підвищуючи прозорість і ефективність викори-
стання бюджетних коштів.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
Підвищення результативності й ефектив-

ності використання бюджетних коштів у про-
цесі реалізації ключових завдань соціально-
економічного розвитку потребує вдосконален-
ня механізмів формування видатків бюджету на
основі науково обгрунтованої системи бюд-
жетного регулювання та якісного прогнозуван-
ня і планування видатків у середньо— і довгос-
троковій перспективі. Спрямованість бюджет-
ної політики на досягнення суспільно значущих
результатів зумовлює необхідність удоскона-
лення підходів до оцінки ефективності викори-
стання бюджетних коштів, зосередження ува-
ги не лише на управлінні фінансовими ресур-
сами, а насамперед на управлінні результата-
ми, що посилить роль бюджетних видатків як
дієвого інструменту розвитку суспільних відно-
син. На даному етапі потребують розширення
дослідження, спрямовані на аналіз впливу бюд-
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жетних видатків на динаміку соціально-еконо-
мічних процесів, підвищення дієвості їх вико-
ристання як інструмента економічного розвит-
ку. Водночас необхідним є покращення якості
бюджетного прогнозування й планування ви-
датків, підвищення результативності бюджет-
ної політики. Основним завданням формуван-
ня видаткової частини бюджету виступає нау-
ково обгрунтоване регулювання її обсягу та
внутрішньої структури з метою досягнення
стратегічних суспільних пріоритетів. Поряд із
цим подальшого вдосконалення потребує сис-
тема формування бюджетних видатків, зокре-
ма щодо посилення використання їх регулятор-
ного потенціалу та забезпечення раціонально-
го розподілу бюджетних ресурсів між напря-
мами з урахуванням їх пріоритетності, цикліч-
них коливань економічних, соціальних і демог-
рафічних процесів. Це зумовлює необхідність
розроблення інституційних засад формування
видатків бюджету у державній системі страте-
гічного планування і прогнозування, створен-
ня структурно-функціональної моделі бюд-
жетного регулювання у сфері видатків. По-
глиблення досліджень потребують питання
перспективного прогнозування бюджетних ви-
датків, удосконалення принципів середньо-
строкового та річного планування видатків
бюджету на основі програмно-цільового мето-
ду з урахуванням соціальних, демографічних
тенденцій. Важливо також удосконалювати ме-
тодологічні засади оцінки ефективності бюд-
жетних програм і діяльності головних розпо-
рядників бюджетних коштів, принципи їх інтег-
рації в бюджетний процес, що сприятиме підви-
щенню продуктивності використання фінансо-
вих ресурсів та ефективності управління ре-
зультатами бюджетної діяльності. Як складо-
ва системи державних фінансів, бюджетні ви-
датки активно застосовуються для впливу на
розвиток соціально-економічних процесів у
державі, їх вплив визначається не лише обся-
гом перерозподілу валового внутрішнього про-
дукту через бюджет, а й структурою видатків
бюджету, тобто пропорціями розподілу бюд-
жетних ресурсів між напрямами суспільного
розвитку. Обсяг і структура бюджетних ви-
датків зумовлюються функціями та завдання-
ми держави у забезпеченні суспільного добро-
буту, проведенні соціально-економічних пере-
творень, рівнем державного впливу на еконо-
міку, динамікою соціально-економічного роз-
витку країни, особливостями, пріоритетами
суспільного розвитку.  Сутність бюджетних
видатків як економічної категорії розкриваєть-
ся через їхні функції, серед яких розподільна,

стабілізаційна, регулююча, стимулююча, ін-
формаційна, контрольна [4, 9].

Одним із ключових завдань бюджетної полі-
тики є вдосконалення механізмів використан-
ня регулюючої функції бюджетних видатків
для забезпечення соціально-економічного роз-
витку країни. У межах цієї функції видатки
бюджету виконують роль адаптивного інстру-
мента в системі державного регулювання, що
передбачає науково обгрунтоване визначення
оптимального обсягу та структури видаткової
частини бюджету. Такий підхід дозволяє впли-
вати на динаміку економічних, соціальних і де-
мографічних процесів з урахуванням їх циклі-
чних коливань, стратегічних орієнтирів розвит-
ку держави та результативності бюджетної
діяльності. Зміна динаміки економічних, соц-
іальних чи демографічних процесів впливає на
обсяг і структуру бюджетних видатків, харак-
тер державної політики у цій сфері, що здатне
формувати майбутні тенденції соціально-еко-
номічного розвитку країни. Оскільки парамет-
ри динаміки та структури видатків бюджету
відображають перелік і значущість стратегіч-
них пріоритетів держави, їх регулювання надає
змогу формувати виважену бюджетну політи-
ку, спрямовану на ефективне вирішення важ-
ливих суспільних потреб на відповідних етапах
розвитку та на запобігання негативним еконо-
мічним і демографічним тенденціям у майбут-
ньому. Досвід провідних країн свідчить, що пе-
ріоди активного використання бюджетних ви-
датків як інструмента регулювання економіч-
ної динаміки характеризуються темпами еко-
номічного зростання. Перспективне прогнозу-
вання та планування бюджетних видатків є
ключовим інструментом державного впливу на
економічні й соціальні процеси, оскільки виз-
начає напрями використання бюджетних ре-
сурсів у майбутньому відповідно до цілей і пріо-
ритетів соціально-економічного розвитку дер-
жави. Наукове обгрунтування прогнозних роз-
рахунків є необхідною умовою, що забезпечує
їх відповідність реальним економічним і бюд-
жетним тенденціям. Система бюджетного про-
гнозування передбачає єдину методологічну,
аналітичну основу розробки прогнозів, забез-
печуючи їх узгодженість, послідовність і без-
перервність.

Середньостроковий і річний плани бюджет-
них видатків повинні узгоджуватися з прогноз-
ними показниками та містити жорсткі бюд-
жетні обмеження для головних розпорядників
бюджетних коштів. Таке планування має базу-
ватися на програмно-цільовому методі, що
підвищує ефективність використання бюджет-
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них ресурсів. На базі прогнозних макроеконо-
мічних показників та аналізу виконання бюд-
жетів у попередніх періодах визначаються за-
гальні показники доходів, видатків і кредиту-
вання бюджету, включаючи обсяги державних
капітальних вкладень та фінансування, не-
обхідні для складання проєкту державного
бюджету і прогнозних розрахунків на два на-
ступні бюджетні періоди. Попри запроваджен-
ня елементів середньострокового прогнозуван-
ня у бюджетний процес, індикативні прогнозні
показники поки що мають обмежене застосу-
вання в подальшому бюджетному плануванні.
Одним із актуальних завдань є встановлення
чітких залежностей між бюджетними програ-
мами та стратегічними цілями головних розпо-
рядників бюджетних коштів. Важливим кроком
у вдосконаленні бюджетного процесу стало
розширення горизонту планування з одного до
трьох років, при цьому основною складовою
середньострокового бюджетного планування є
Бюджетна декларація. На відміну від попе-
редніх документів, вона додатково встановлює
граничні обсяги видатків для головних розпо-
рядників бюджетних коштів на кожен рік се-
редньострокового періоду. Під час її розгляду
у Верховній Раді України розпорядники звіту-
ють про досягнуті результати та окреслюють
плани на майбутні роки, визначаючи конкретні
результати, яких зобов'язуються досягти. Така
модель базується на принципі "ковзного" пла-
нування: щороку до декларації додається но-
вий, третій рік, з урахуванням раніше визначе-
них обмежень, окрім цього впроваджено ком-
плексну оцінку ефективності бюджетних ви-
датків, Попри здійснені зміни, подальше вдос-
коналення системи бюджетного прогнозуван-
ня потребує узгодження прогнозних і програм-
них документів соціально-економічного роз-
витку та бюджетного процесу, запровадження
механізмів перспективного планування. Необ-
хідною є науково обгрунтована стратегія со-
ціально-економічного розвитку країни з чітко
визначеними цілями, пріоритетами та інстру-
ментами їх реалізації. Удосконалення середнь-
острокового прогнозування дозволить пов'я-
зати коротко- та середньострокові бюджети зі
стратегічними завданнями розвитку країни.
Основними завданнями є науково обгрунтова-
не визначення пріоритетів бюджетних ресурсів,
удосконалення методології оцінювання ре-
зультативності бюджетних програм відповідно
до загальнодержавних цілей, розбудова дієвої
системи моніторингу ефективного використан-
ня бюджетних коштів. Наукове обгрунтування
та впровадження прогнозування бюджетних

видатків з розширенням горизонту середньос-
трокового планування до п'яти років і форму-
вання річних бюджетів у межах багаторічної
перспективи є важливими умовами перетворен-
ня бюджетних видатків на дієвий інструмент
соціально-економічного розвитку. Прогнозу-
вання й планування бюджетних видатків має
базуватися на всебічному аналізі тенденцій
соціально-економічних і бюджетних показ-
ників, що дозволяє враховувати можливі зміни
макроекономічних та демографічних факторів.
Це надає змогу розробляти дієві антикризові
заходи, своєчасно ухвалювати регулюючі
рішення та забезпечувати формування достат-
нього обсягу бюджетних ресурсів для задово-
лення суспільних потреб. Окрім того, такий
підхід сприяє впливу на структуру бюджетних
видатків з метою згладжування циклічних ко-
ливань та стимулювання сталого розвитку.
Водночас оптимізація бюджетних видатків
можлива за умови попереднього визначення
пріоритетів соціально-економічного розвитку
на середньо— та довгострокову перспективу.
Видатки бюджету, будучи важливим інстру-
ментом державного регулювання, повинні пла-
нуватися на основі сучасних принципів еконо-
мічного управління, що забезпечить чіткий
зв'язок між стратегічними цілями держави та
реальними результатами діяльності органів
державного управління, підвищуючи про-
зорість і ефективність використання бюджет-
них коштів. Важливим є удосконалення прин-
ципів середньострокового планування бюджет-
них ресурсів на основі програмно-цільового
підходу та впровадження сучасних аналітичних
і управлінських інструментів у діяльність роз-
порядників бюджетних коштів. Реалізація
цілеспрямованої, узгодженої та дієвої бюджет-
ної політики вимагає науково обгрунтованої
системи бюджетного регулювання, що забез-
печує формування єдиної бюджетної стратегії
в питаннях формування видатків бюджету, де-
фіциту бюджету, управління державним бор-
гом, міжбюджетними відносинами. Такий
підхід створює основу для збалансованого
функціонування бюджетної системи та забез-
печення суспільного розвитку в перспективно-
му періоді. Ефективність бюджетного регулю-
вання визначається розумінням його економі-
чної сутності, елементів та ключових чинників,
що впливають на формування та розвиток
фінансової системи [7, 10].

Бюджетне регулювання у сфері видатків
виступає комплексом функціональних фінан-
сово-бюджетних і економічних складових, се-
ред яких обсяг і структура видаткової частини
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бюджету, доходів бюджету, дефіциту бюдже-
ту, динаміка державного боргу, особливості
міжбюджетних відносин, темпи соціально-еко-
номічного розвитку та оптимальні пропорції
між зазначеними показниками. У сфері видат-
кового бюджетного регулювання застосову-
ються обгрунтовані підходи до визначення
раціонального обсягу та структури бюджетних
видатків з урахуванням суспільних пріоритетів,
циклічності економічних процесів та результа-
тивності бюджетної діяльності у конкретних
сферах. Концепція адаптивної бюджетної ар-
хітектоніки розглядає видаткове регулювання
як динамічну систему, що потребує постійного
вдосконалення шляхом оптимізації співвідно-
шень між її елементами через коригування па-
раметрів бюджету відповідно до економічних
циклів, пріоритетів суспільного розвитку та
ефективності реалізації бюджетної політики.
Формування обсягу видаткової частини бюд-
жету визначається рівнем податкових надход-
жень до доходної частини бюджету та значен-
ням дефіциту бюджету, який розраховується з
урахуванням циклічності економіки та страте-
гічних підходів до управління державним бор-
гом. Процес визначення обсягу бюджетних ви-
датків передбачає заходи стимулювання внут-
рішнього попиту та виробництва: у періоди еко-
номічного спаду через збільшення бюджетних
витрат, у періоди зростання через їх обгрунто-
ване зменшення. В умовах рецесії держава од-
ночасно знижує податкове навантаження та
збільшує бюджетні видатки, оскільки за скоро-
чення фактичних споживчих і інвестиційних
витрат бюджетна політика має забезпечувати
стабільний рівень державних вкладень. Основ-
ним завданням державної політики у сфері
бюджетних видатків є оптимізація та економ-
не використання бюджетних коштів у по-
єднанні з підвищенням ефективності та резуль-
тативності їх застосування, що дозволить за-
безпечити достатній рівень державних послуг
за умов обмеженості фінансових ресурсів. Виз-
начення обсягу й структури бюджетних ви-
датків повинно грунтуватися на ретельному
аналізі динаміки соціально-демографічних та
економічних процесів, що надасть змогу вста-
новити фазу циклічного економічного розвит-
ку, визначити тенденції фактичних показників
бюджетних видатків. Процес прогнозування
видатків бюджету передбачає формування низ-
ки варіантів розподілу бюджетних ресурсів у
середньостроковій і довгостроковій перспек-
тиві, оцінювання впливу таких варіантів на еко-
номічні, соціальні та демографічні показники
здійснюється шляхом застосування моделей

оптимізації структури видаткової частини
бюджету. Подальший розвиток системи фор-
мування бюджетних видатків доцільним є
здійснення у напрямі розширення використан-
ня принципів перспективного прогнозування
та планування на основі програмно-цільово-
го методу, підвищення ефективності та ре-
зультативності використання бюджетних
коштів.

ВИСНОВКИ
Спрямованість бюджетної політики на до-

сягнення суспільно значущих результатів зу-
мовлює необхідність удосконалення підходів
до оцінки ефективності використання бюджет-
них коштів, зосередження уваги як на уп-
равлінні фінансовими ресурсами, так і на уп-
равлінні результатами, що посилить роль бюд-
жетних видатків як дієвого інструменту роз-
витку суспільних відносин. Як складова систе-
ми державних фінансів, бюджетні видатки ак-
тивно застосовуються для впливу на суспіль-
но-економічний розвиток. Видатки бюджету
повинні плануватися на основі програмно-
цільового методу планування бюджету, що за-
безпечить чіткий зв'язок між стратегічними
цілями держави та реальними результатами
діяльності органів державного управління,
підвищуючи прозорість і ефективність викори-
стання бюджетних коштів. Середньостроковий
і річний плани бюджетних видатків повинні уз-
годжуватися з прогнозними показниками та
містити жорсткі бюджетні обмеження для го-
ловних розпорядників бюджетних коштів, таке
планування має базуватися на програмно-
цільовому методі, що підвищує ефективність
використання бюджетних ресурсів. Визначен-
ня обсягу й структури бюджетних видатків по-
винно грунтуватися на ретельному аналізі ди-
наміки соціально-демографічних та економіч-
них процесів, що надасть змогу встановити
фазу циклічного економічного розвитку, виз-
начити тенденції фактичних показників бюд-
жетних видатків. Формування обсягу видатко-
вої частини бюджету визначається рівнем по-
даткових надходжень до доходної частини
бюджету та значенням дефіциту бюджету, який
розраховується з урахуванням циклічності
економіки та стратегічних підходів до управлі-
ння державним боргом. Прогнозування й пла-
нування бюджетних видатків має базуватися на
всебічному аналізі тенденцій соціально-еконо-
мічних і бюджетних показників, що дозволяє
враховувати можливі зміни макроекономічних
та демографічних факторів, зазначене надає
можливість розробляти дієві фінансово-бюд-
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жетні заходи, своєчасно ухвалювати відповідні
рішення та забезпечувати формування достат-
нього обсягу бюджетних ресурсів для задово-
лення суспільних потреб.
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Аграрний сектор економіки традиційно відіграє ключову роль у забезпеченні продовольчої безпеки дер-
жави та формуванні експортного потенціалу, проте сучасні умови ринкового середовища характеризуються
високою динамічністю, непередбачуваністю та зростанням конкуренції як на внутрішньому, так і на зовніш-
ньому ринках. Це зумовлює необхідність пошуку нових інституційних та технологічних механізмів, здатних
забезпечити стійке підвищення конкурентоспроможності аграрних підприємств. У статті розглядається ком-
плекс підходів, що поєднує інституційні інструменти державної політики, ринкові регулятори та сучасні тех-
нологічні рішення, які разом формують основу для ефективної адаптації аграрних суб'єктів господарювання
до мінливих умов.

Особливе значення мають інституційні механізми, які включають формування сприятливого правового
поля, удосконалення інструментів фінансової підтримки та стимулювання інвестицій у галузь. Важливим чин-
ником виступає також розвиток кооперації та кластеризації, що дозволяє підприємствам об'єднувати ресур-
си, знижувати витрати та підвищувати ефективність виходу на нові ринки. Інституційна підтримка з боку дер-
жави та міжнародних організацій створює умови для формування стабільного середовища, у якому аграрні
підприємства можуть реалізовувати довгострокові стратегії розвитку.

Технологічні механізми розглядаються як ключовий драйвер конкурентоспроможності. Йдеться про впро-
вадження систем точного землеробства, використання інтелектуальних інформаційних платформ для моніто-
рингу стану грунтів та рослин, застосування біотехнологій для підвищення врожайності та стійкості культур
до кліматичних змін. Цифровізація виробничих процесів, автоматизація управління та використання великих
даних у прийнятті рішень дозволяють підприємствам швидко реагувати на коливання ринку, прогнозувати попит
та оптимізувати логістичні ланцюги. Важливим аспектом є також екологічна складова, адже сучасний спожи-
вач дедалі більше орієнтується на продукцію, вироблену з дотриманням принципів сталого розвитку, що сти-
мулює аграрні підприємства до впровадження "зелених" технологій.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Проблема підвищення конкурентоспро-
можності аграрних підприємств постає як одна
з ключових у сучасних умовах глобалізації та
постійних трансформацій ринкового середови-
ща. Аграрний сектор, будучи стратегічно важ-
ливим для економіки країни, стикається з низ-
кою викликів, серед яких нестабільність цін на
продукцію, зміни у світовій кон'юнктурі, поси-
лення конкуренції з боку міжнародних вироб-
ників, кліматичні ризики та обмеженість фінан-
сових ресурсів. У цих умовах традиційні підхо-
ди до організації виробництва та управління
вже не забезпечують належного рівня ефектив-
ності, що зумовлює потребу у пошуку нових
інституційних та технологічних механізмів,
здатних забезпечити стійкий розвиток і адап-
тацію підприємств до мінливих умов.

У статті підкреслюється, що ефективне поєднання інституційних та технологічних механізмів створює синерге-
тичний ефект, який забезпечує не лише підвищення конкурентоспроможності окремих підприємств, але й розвиток
аграрного сектору загалом. В умовах глобалізації та інтеграції у світові ринки українські аграрні підприємства ма-
ють можливість використовувати інноваційні інструменти для зміцнення своїх позицій, проте успіх залежить від
здатності адаптуватися до швидких змін та формувати гнучкі стратегії розвитку. Запропоновані у дослідженні інсти-
туційні та технологічні механізми виступають важливим інструментарієм для забезпечення довгострокової конку-
рентоспроможності аграрних підприємств у мінливому ринковому середовищі, що робить їх актуальними як для на-
укових досліджень, так і для практичної реалізації у господарській діяльності.

The agricultural sector remains one of the most strategically important components of national economies, yet its
development is increasingly influenced by volatile market conditions, globalization processes, and rapid technological
change. In this context, the competitiveness of agricultural enterprises depends not only on their production capacity
and efficiency but also on their ability to adapt to institutional transformations and integrate advanced technological
solutions. The article explores institutional and technological mechanisms that contribute to strengthening the competitive
positions of agricultural enterprises in a dynamic environment characterized by uncertainty, fluctuating demand, and
intensifying competition. Institutional mechanisms are understood as the regulatory, financial, and organizational
frameworks that create favorable conditions for sustainable growth, including the improvement of legal norms, the
development of cooperative structures, and the establishment of effective systems of state support and risk management.
These mechanisms provide enterprises with stability and predictability, enabling them to implement long?term strategies
and attract investment. At the same time, technological mechanisms are analyzed as the driving force of modernization,
encompassing digitalization, automation, precision agriculture, biotechnology, and environmentally oriented innovations.
The integration of smart technologies into production and management processes allows enterprises to optimize resource
use, reduce costs, enhance product quality, and respond more flexibly to market fluctuations. The article emphasizes the
importance of combining institutional and technological approaches, as their synergy ensures not only the resilience of
enterprises to external shocks but also their ability to generate added value and compete successfully in global markets.
Special attention is given to the role of sustainable development principles, since ecological responsibility and social
orientation are becoming decisive factors in consumer preferences and international trade standards. The findings
highlight that competitiveness in agriculture is increasingly determined by the capacity to innovate, cooperate, and
strategically align with both national policies and global trends. Consequently, institutional and technological mechanisms
are presented as complementary instruments that jointly shape the trajectory of agricultural enterprises, enabling them
to transform challenges of a changing market environment into opportunities for growth and long?term success.

Ключові слова: конкурентоспроможність, агропідприємство, інституційні механізми, кон-
курентні переваги, інноваційні технології.

Key words: competitiveness, agribusiness, institutional mechanisms, competitive advantages,
innovative technologies.

Загальна постановка проблеми полягає у
необхідності створення комплексної системи
інструментів, яка б поєднувала інституційні
засоби регулювання та підтримки з інновацій-
ними технологічними рішеннями, спрямовани-
ми на оптимізацію виробничих процесів, підви-
щення продуктивності та забезпечення еколо-
гічної стійкості. Важливим є також формуван-
ня сприятливого інституційного середовища,
що включає ефективну державну політику, роз-
виток кооперації та кластерних об'єднань,
удосконалення фінансових і страхових ме-
ханізмів, які дозволяють аграрним підприєм-
ствам знижувати ризики та залучати інвестиції.

Зв'язок цієї проблеми з науковими завдання-
ми полягає у необхідності розробки теоретичних
моделей та методологічних підходів до оцінки
конкурентоспроможності, визначення ефектив-
ності інституційних і технологічних механізмів,
а також пошуку оптимальних стратегій їх інтег-
рації у практику. З практичної точки зору вирі-
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шення проблеми спрямоване на забезпечення
стабільного функціонування аграрних підпри-
ємств, їх здатності швидко реагувати на ринкові
зміни, впроваджувати інновації та відповідати
сучасним вимогам споживачів і міжнародних
стандартів. Таким чином, дослідження інституц-
ійних та технологічних механізмів підвищення
конкурентоспроможності аграрних підприємств
має подвійне значення: воно не лише розширює
наукове розуміння процесів у сфері агробізнесу,
але й формує практичні рекомендації для забез-
печення довгострокового розвитку та зміцнення
позицій аграрного сектору в умовах мінливого
ринкового середовища.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Проблематика конкурентоспроможності
традиційно перебуває у центрі уваги як зарубі-
жних, так і українських науковців. Багато видат-
них представників сучасної економічної теорії
у своїх фундаментальних працях приділяли
значну увагу питанням конкуренції підприємств,
формуванню їхніх конкурентних переваг та виз-
наченню чинників конкурентоспроможності.
Серед них — А. Сміт, Д. Рікардо, А. Маршалл,
Й. Шумпетер та Дж. Кейнс. В українському на-
уковому середовищі особливого поширення на-
були концепції Гарвардської школи бізнесу, зок-
рема ідеї її найвідомішого представника М. Пор-
тера. Йдеться про такі ключові положення, як
теорія конкурентних переваг, концепція еконо-
мічних кластерів, класифікація конкурентних
стратегій та модель п'яти сил конкуренції, що
визначає привабливість галузі.

Наукові праці М. М. Ігнатенка, Л. Ю. Леває-
вої, А. О. Астаф'єва, О. Г. Розовика присвячені
дослідженню проблем управління конкурентос-
проможністю аграрних підприємств України в
умовах війни. У їхніх роботах розглядаються
механізми, які можуть допомогти підприєм-
ствам зберегти та підвищити конкурентні по-
зиції. Автори наголошують на необхідності фор-
мування гнучких бізнес-моделей, здатних швид-
ко адаптуватися до змін середовища, а також на
важливості використання альтернативних логі-
стичних маршрутів і залучення міжнародної
підтримки [1]. Наукові статті Н. І. Строченка та
О. М. Ковальової присвячені дослідженню сут-
ності конкурентоспроможності аграрних
підприємств та визначенню напрямів її зміцнен-
ня. Автори аналізують, як постійні зміни у зов-
нішньому середовищі та нові чинники впливають
на діяльність аграрних підприємств, підкреслю-
ючи актуальність пошуку ефективних шляхів
підвищення їх конкурентних переваг [2].

Дослідження М. В. Зось-Кіора та С. О. Ка-
люжного присвячені проблемам удосконалення
системи управління конкурентоспроможністю
аграрних підприємств. У їхніх роботах аналізу-
ються ключові фактори, що впливають на конку-
рентоспроможність, та пропонуються підходи до
її зміцнення через оптимізацію управлінських
процесів, впровадження інновацій та стратегіч-
не планування. Основна увага приділяється ство-
ренню комплексної системи управління, яка за-
безпечує стійкий розвиток аграрних підприємств
і підвищує їхні позиції на внутрішньому та зов-
нішньому ринках [3]. К. С. Токар свої роботи при-
свячцє цінці конкурентоспроможності аграрних
підприємств Вінницького регіону в контексті ста-
лого розвитку. У роботі розглядаються особли-
вості функціонування аграрного сектору регіо-
ну, визначаються ключові проблеми та можли-
вості для підвищення ефективності діяльності.
Основна увага приділяється пошуку збалансова-
них управлінських рішень, які дозволяють одно-
часно забезпечувати економічну результа-
тивність, соціальну відповідальність та екологіч-
ну безпеку [4].

Проте не дивлячись на вагомий внесок зару-
біжних та вітчизняних науковців, питання підви-
щення конкурентоспроможності аграрних
підприємств в умовах ринкового мінливого сере-
довища потребують подальших досліджень.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ СТАТТІ
(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є обгрунтування та системати-
зація інституційних і технологічних механізмів, що
здатні забезпечити підвищення конкурентоспро-
можності аграрних підприємств в умовах мінли-
вого ринкового середовища. Завдання досліджен-
ня полягає у визначенні ключових чинників, які
впливають на формування конкурентоспро-
можність аграрних підприємств, аналізі сучасних
тенденцій розвитку аграрного сектору та окрес-
ленні можливостей інтеграції інноваційних техно-
логій у виробничі та управлінські процеси. Особ-
лива увага приділяється виявленню ролі інститу-
ційних інструментів державної політики, фінансо-
вої підтримки та коопераційних форм організації
бізнесу, а також оцінці ефективності технологіч-
них рішень, що сприяють оптимізації ресурсного
використання, підвищенню продуктивності та еко-
логічній стійкості виробництва.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

У сучасних умовах динамічного та непередба-
чуваного ринкового середовища аграрні підприє-
мства стикаються з посиленням конкуренції, зро-
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станням вимог до якості продукції та
необхідністю оперативної адаптації
до технологічних і структурних змін.
Глобалізація, цифровізація економі-
ки, кліматичні виклики та неста-
більність факторних ринків форму-
ють нові умови господарювання, в
яких традиційні підходи до органі-
зації агровиробництва вже не забез-
печують достатнього рівня ефектив-
ності та конкурентоспроможності.
За таких обставин особливої ваги на-
буває пошук і впровадження дієвих
інституційних та технологічних ме-
ханізмів, здатних забезпечити ста-
більний розвиток підприємств і зміц-
нити їхні ринкові позиції.

Ринкове середовище, у якому
сьогодні функціонують аграрні
підприємства України, характери-
зується комплексом взаємопов'я-
заних економічних, інституційних,
безпекових та технологічних фак-
торів, що істотно відрізняють його
від умов господарювання в інших
державах. Війна стала визначаль-
ним чинником, який радикально
трансформував структуру ризиків
і можливостей для агросектору,
водночас посилюючи значення га-
лузі для національної та глобаль-
ної продовольчої безпеки (табл. 1).

Однією з ключових рис сучасно-
го ринкового середовища України є

S (Strengths) – Сильні сторони W (Weaknesses) – Слабкі сторони 
Висока частка аграрного сектору в 
економіці України, що формує стратегічну 
важливість галузі та підтримку на 
державному і міжнародному рівнях 

Значні втрати інфраструктури, 
земельних ресурсів, техніки та 
складських потужностей унаслідок 
бойових дій 

Здатність аграрних підприємств швидко 
адаптуватися до кризових умов і 
перебудовувати логістичні та виробничі 
процеси 

Зростання виробничих ризиків через 
замінування полів, руйнування 
меліоративних систем і транспортних 
шляхів 

Високий природно-кліматичний потенціал, 
сприятливий для виробництва широкої 
номенклатури агропродукції 

Дефіцит кваліфікованих кадрів через 
мобілізацію, міграцію та зміну 
структури зайнятості 

Потужний експортний досвід та репутація 
України як важливого постачальника 
продовольства на світові ринки 

Підвищена собівартість виробництва 
через подорожчання пального, добрив і 
логістики 

Активна міжнародна підтримка, включно з 
грантами, кредитними програмами та 
гуманітарними ініціативами для агросектору 

Нестабільність внутрішнього ринку, 
обмежений доступ до фінансових 
ресурсів і дорогі кредити 

O (Opportunities) – Можливості T (Threats) – Загрози 
Розширення співпраці з ЄС та інтеграція у 
європейські ринки через прискорення 
гармонізації стандартів та регламентів 

Регулярні руйнування інфраструктури, 
блокади портів та залежність від 
нестабільних альтернативних 
експортних маршрутів 

Залучення міжнародних інвестицій у 
відновлення та модернізацію 
агровиробництва після війни 

Високі логістичні ризики, зростання 
вартості транспортування та 
невизначеність щодо безпеки ланцюгів 
поставок 

Масштабне впровадження цифрових 
технологій, точного землеробства та 
дронів, що компенсує нестачу робочої сили 

Нестача коштів на модернізацію та 
оновлення техніки через економічну 
нестабільність і обмежений доступ до 
фінансування 

Зростання глобального попиту на 
українське зерно та інші види 
сільськогосподарської продукції через роль 
України у світовій продовольчій безпеці 

Поглиблення кліматичних ризиків та 
можливі екологічні наслідки війни — 
деградація грунтів, забруднення 
територій 

Можливість розбудови нової логістичної 
інфраструктури та переформатування 
ринку після завершення війни 

Ризики ескалації війни, що створюють 
невизначеність для довгострокового 
планування та інвестування 

 

Таблиця 1. SWOT-аналіз
аграрного сектору в Україні

Джерело: сформовано на основі [5, 13].

Рис. 1. Індекс споживчих цін та індекс цін реалізації агропродукції
в Україні за 2020—2025 роки, %

Джерело: сформовано на основі [6—7].
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серйозні інфраструктурні обмеження. Руйнуван-
ня логістичних шляхів, портів, елеваторів і
складських комплексів унаслідок бойових дій, а
також замінування значної частини земельних
угідь ускладнюють виробництво, зберігання та
транспортування продукції. Наявність нестабіль-
них логістичних маршрутів, зокрема через західні
кордони та дунайські порти, формує нову конфі-
гурацію торговельної активності, яка потребує від
підприємств гнучкого стратегічного планування.

Фінансове середовище також є складним:
підприємства стикаються з обмеженим досту-
пом до кредитування, високими ставками та де-
фіцитом інвестиційних ресурсів. Інфляція та
постійні коливання цін на аграрну продукцію
ускладнюють довгострокове планування, зму-
шуючи виробників працювати в умовах підви-
щеної невизначеності (рис. 1). Водночас аграр-
ний сектор отримує значну міжнародну
підтримку у вигляді грантів, пільгових позик і
технічної допомоги, що створює певні компен-
саторні механізми і нові можливості для віднов-
лення та модернізації [6].

Технологічні тенденції в Україні розвива-
ються нерівномірно, але війна, парадоксальним
чином, прискорила інноваційну модернізацію
підприємств. Зменшення доступної робочої
сили, підвищення ризиків для персоналу та по-
треба в оптимізації витрат сприяли швидкому
впровадженню систем точного землеробства,
цифрових платформ моніторингу та автомати-
зованих рішень. Це робить технологічний роз-
виток одним із ключових інструментів збере-
ження конкурентних переваг.

У політичному та інституційному вимірі рин-
кове середовище визначається активною транс-

формацією нормативної бази,
спрямованою на гармонізацію з
європейськими стандартами, роз-
ширення доступу до ринків ЄС та
забезпечення стабільного функ-
ціонування агросектору в умовах
війни. Регуляторні умови, хоча й
змінюються досить швидко, зага-
лом спрямовані на підтримку ви-
робників, розвиток кооперації,
спрощення процедур експорту та
відновлення інфраструктури.
Водночас ринкове середовище в
Україні залишається надзвичайно
конкурентним. Малий та середній
бізнес змагається не лише між со-
бою, а й із великими агрохолдин-
гами, які мають ширші можли-
вості для впровадження інновацій
та диверсифікації ризиків. Додат-

ковий тиск створюють вимоги міжнародних
партнерів щодо дотримання високих стандартів
якості та безпеки продукції. Споживачі, зокре-
ма європейські, дедалі більше орієнтуються на
екологічність та прозорість походження про-
дукції, що формує додаткові критерії конкурен-
тоспроможності [7].

В таких мінливих умовах ринкового середо-
вища для збереження ринкових позицій аграр-
ним підприємствам необхідно впроваджувати
інституційні та технологічні механізми підви-
щення конкурентоспроможності, які форму-
ють комплекс взаємопов'язаних умов, що за-
безпечують стабільне та ефективне функціону-
вання підприємств. Серед інституційних ме-
ханізмів ключову роль відіграє удосконалення
нормативно-правового середовища, яке ство-
рює передбачувані правила для ведення бізне-
су, спрощує доступ до ринків і мінімізує адмін-
істративні бар'єри. Важливим є також форму-
вання ефективних інституцій підтримки агро-
бізнесу, зокрема дорадчих служб, кооператив-
них об'єднань, страхових фондів та фінансово-
кредитних установ, що забезпечують вироб-
ників інформацією, ресурсами та інфраструк-
турною підтримкою. Дієвим інструментом стає
розвиток системи аграрного кредитування та
державно-приватного партнерства, яке дозво-
ляє залучати інвестиції до модернізації вироб-
ництва та логістики. Важливою умовою конку-
рентоспроможності є й інституційне забезпе-
чення якості та безпеки продукції, що підсилює
позиції виробників на внутрішньому й зовніш-
ніх ринках через сертифікацію, стандартизацію
та контроль за дотриманням технологічних
норм (рис. 2).

Рис. 2. Механізми підвищення конкурентоспроможності
аграрних підприємств

Джерело: сформовано на основі [8, 13].
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Поряд із цим вагоме значення мають техно-
логічні механізми, спрямовані на оновлення та
оптимізацію виробничих процесів. Першочерго-
вим стає впровадження інноваційних агротехно-
логій, які дозволяють підвищити врожайність,
зменшити витрати ресурсів та покращити еко-
логічну стійкість виробництва. До них належать
точне землеробство, адаптивні технології обро-
бітку грунту, сучасні методи зрошення та біо-
технології. Важливим є також цифровізація уп-
равлінських процесів, що охоплює застосуван-
ня автоматизованих систем обліку, моніторин-
гу стану полів, аналізу даних і прогнозування.
Значний ефект забезпечує модернізація матер-
іально-технічної бази, яка включає оновлення
машинно-тракторного парку, перехід до енер-
гоощадного обладнання та впровадження сучас-
них ліній переробки. Не менш суттєвим техно-
логічним інструментом є застосування інтелек-
туальних систем управління виробництвом, що
дозволяють оптимізувати використання ре-
сурсів, контролювати ризики та швидко реагу-
вати на зміни ринкової кон'юнктури [9].

У поєднанні інституційні й технологічні ме-
ханізми формують цілісний потенціал для ста-
більного розвитку аграрних підприємств, а та-
кож позитивно впливають на їх конкурентосп-
роможність (табл. 2).

Використання інституційних та технологіч-
них механізмів створює комплексний позитив-
ний ефект, що поступово й системно підвищує

рівень конкурентоспроможності аграрних
підприємств. Інституційні механізми забезпечу-
ють стабільність і прогнозованість середовища,
у якому діють виробники. Коли нормативно-пра-
вова база стає послідовною та прозорою,
підприємства отримують можливість планува-
ти свою діяльність на тривалу перспективу,
зменшуючи ризики та витрати, пов'язані з регу-
ляторною непередбачуваністю. Розвинені інсти-
туції підтримки, включаючи фінансові структу-
ри, дорадчі служби та кооперативні організації,
посилюють спроможність аграрних підприємств
ефективніше використовувати ресурси, отриму-
вати доступ до знань, інвестицій і сучасних ме-
тодів менеджменту. Завдяки цьому виробники
підвищують якість продукції, посилюють рин-
кові позиції та здатність конкурувати як на внут-
рішньому, так і на зовнішніх ринках [14].

Технологічні механізми, у свою чергу, за-
безпечують безпосереднє оновлення виробни-
чих процесів та інтенсифікацію діяльності.
Впровадження інноваційних агротехнологій
сприяє підвищенню продуктивності, економії
ресурсів і адаптації до кліматичних змін, що дає
змогу отримувати стабільно вищі врожаї та
знижувати собівартість продукції. Цифровіза-
ція управління дозволяє контролювати стан
посівів і техніки в реальному часі, оптимізува-
ти планування та мінімізувати людські помил-
ки, що підвищує оперативність і точність вироб-
ничих рішень. Оновлення матеріально-техніч-

Механізми 
Вплив на конкурентоспроможність 

підприємств 
Інституційні 

Удосконалення 
нормативно-правового 
середовища 

Забезпечує передбачуваність ведення 
бізнесу, знижує адміністративні бар’єри, 
полегшує доступ до ринків 

Формування інституцій 
підтримки агробізнесу 

Підсилює інформаційну, фінансову та 
організаційну підтримку, сприяє 
кооперації та стійкості виробників 

Розвиток аграрного 
кредитування та державно-
приватного партнерства 

Стимулює інвестиції в модернізацію, 
покращує доступ до фінансових ресурсів 

Інституційне забезпечення 
якості та безпеки продукції 

Підвищує довіру споживачів і партнерів, 
покращує позиції на внутрішніх та 
зовнішніх ринках 
Технологічні 

Впровадження 
інноваційних 
агротехнологій 

Підвищує врожайність, зменшує витрати 
ресурсів, покращує екологічну стійкість 
виробництва 

Цифровізація 
управлінських процесів 

Оптимізує управління, покращує точність 
планування та моніторинг виробництва 

Модернізація матеріально-
технічної бази 

Знижує виробничі витрати, підвищує 
ефективність та якість виконання 
операцій 

Застосування 
інтелектуальних систем 
управління 

Забезпечує оперативність прийняття 
рішень, оптимізує використання ресурсів 
та знижує ризики 

Таблиця 2. Вплив інституційних та технологічних механізмів на конкурентоспроможність
аграрних підприємств

Джерело: сформовано на основі [10—12].
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ної бази та використання інтелектуальних си-
стем управління формують додаткові перева-
ги, пов'язані зі швидкістю виконання робіт,
енергоощадністю й можливістю обробляти ве-
ликі масиви даних для прийняття стратегічно
більш обгрунтованих рішень.

Таким чином, узгоджене поєднання цих ме-
ханізмів формує ефект синергії: інституційна
підтримка створює умови для впровадження
сучасних технологій, а технологічні інновації, у
свою чергу, демонструють свою ефективність у
стабільному й добре організованому інституц-
ійному середовищі. В результаті аграрні підприє-
мства стають більш гнучкими, стійкими до ри-
зиків і привабливими для інвесторів, що загалом
підвищує їхню здатність успішно конкурувати в
умовах динамічного ринку [15].

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
Інституційні та технологічні механізми є

взаємодоповнюючими складовими підвищення
конкурентоспроможності аграрних підпри-
ємств у сучасному мінливому ринковому сере-
довищі. Їх ефективне поєднання створює си-
нергетичний ефект, який забезпечує не лише
стійкість підприємств до зовнішніх викликів,
але й формує основу для довгострокового роз-
витку та інтеграції у глобальні ринки. Інститу-
ційні інструменти, зокрема державна підтрим-
ка, розвиток кооперації та кластерних об-
'єднань, а також удосконалення фінансових і
страхових механізмів, виступають фундамен-
том для стабільності та прогнозованості діяль-
ності. Технологічні рішення, пов'язані з циф-
ровізацією, автоматизацією, точним землероб-
ством та екологічними інноваціями, забезпечу-
ють підвищення продуктивності, оптимізацію
ресурсного використання та відповідність су-
часним вимогам сталого розвитку.

Перспективи подальших розвідок у цьому
напрямі полягають у поглибленому дослід-
женні моделей інтеграції інституційних та тех-
нологічних механізмів, розробці методик оці-
нки їх ефективності та визначенні оптимальних
стратегій їх застосування у різних типах аграр-
них підприємств. Важливим завданням є також
аналіз впливу глобальних тенденцій, таких як
зміни клімату, цифрова трансформація та по-
силення екологічних стандартів, на формуван-
ня конкурентних переваг у аграрному секторі.
Подальші дослідження мають бути спрямовані
на розробку практичних рекомендацій для
підприємств щодо впровадження інноваційних
технологій та використання інституційних

інструментів у комплексі, що дозволить забез-
печити їхню адаптивність, стійкість та здатність
до довгострокового розвитку в умовах по-
стійних ринкових змін.
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EVALUATION OF CURRENT APPROACHES TO THE PROBLEM OF ANALYZING
THE INVESTMENT ATTRACTIVENESS OF ENTERPRISES

Зазначено, що поняття інвестиційного клімату не залежить від характеристики об'єкта інвестування,
він є ідентичним для різних типів інвесторів, тоді як інвестиційна привабливість — суб'єктивна характерис-
тика окремого типу інвестора і в залежності від цілей, що переслідуються, може змінюватись. В рамках фак-
торного підходу ведуться найжвавіші дискусії, в рамках яких можна виділити два напрямки підвищення інве-
стиційної привабливості підприємств: перший напрямок включає прагнення враховувати якомога більшу
кількість факторів, які, з погляду свого впливу на інвестиційний клімат, вважаються рівноцінними; другий
підхід грунтується на виявленні якогось домінуючого фактора, наявність якого визначає інвестиційний
клімат.

Визначено, що інвестиційний клімат держави однаково важливий як внутрішніх, так зовнішніх інвес-
тицій. Чим гірший інвестиційний клімат у країні, тим більше перешкод створюється на шляху залучення інве-
стицій, що пов'язано з високими рівнями ризику та меншими шансами для залучення інвестицій. Коротко
зазначимо, що аналіз політичного середовища є одним із основних елементів інвестиційного клімату держа-
ви. Найбільш суттєвими елементами у цій галузі, на які слід звертати увагу, є: міцність політичних та еконо-
мічних інститутів; ефективність роботи державного апарату; ступінь інтеграції у світові торгові та фінан-
сові системи; рівень ризиків у сферах внутрішньої та зовнішньої безпеки; прихильність політичної влади до
реформ та ін. Інвестиційний потенціал є якісну характеристику, яка враховує основні макроекономічні ха-
рактеристики у вигляді суми об'єктивних передумов для інвестицій і залежить як від наявності та різнома-
нітності сфер об'єктів інвестування, так і від економічного розвитку регіону. Його розрахунок грунтується
на абсолютних статистичних показниках. У той же час скласти загальне уявлення про інвестиційну приваб-
ливість регіону для інвестора можливо за допомогою основних показників, що характеризують динаміку
його розвитку.

It is noted that the concept of investment climate does not depend on the characteristics of the investment
object, it is identical for different types of investors, while investment attractiveness is a subjective characteristic
of a particular type of investor and, depending on the goals pursued, may change. Within the framework of the
factor approach, the most lively discussions are being held, within which two directions of increasing the
investment attractiveness of enterprises can be distinguished: the first direction includes the desire to take into
account as many factors as possible, which, in terms of their impact on the investment climate, are considered
equivalent; the second approach is based on identifying some dominant factor, the presence of which determines
the investment climate.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ У ЗАГАЛЬНОМУ
ВИГЛЯДІ ТА ЇЇ ЗВ'ЯЗОК ІЗ ВАЖЛИВИМИ

НАУКОВИМИ ЧИ ПРАКТИЧНИМИ
ЗАВДАННЯМИ

Поняття інвестиційного клімату не зале-
жить від характеристики об'єкта інвестування,
він є ідентичним для різних типів інвесторів,
тоді як інвестиційна привабливість — су-
б'єктивна характеристика окремого типу інве-
стора і в залежності від цілей, що переслідують-
ся, може змінюватись [1, c. 13]. У той же час на
стан інвестиційного клімату впливають інвес-
тиційна привабливість та інвестиційна ак-
тивність, ці поняття взаємопов'язані, що док-
ладніше буде розглянуто далі.

Узагальнюючи існуючі підходи до трактуван-
ня інвестиційного клімату, виділяють три гру-
пи:

1 група — макроекономічний підхід. Він
грунтується на дослідженні динаміки макро-
економічних показників, таких як: динаміка
валового внутрішнього продукту (ВВП), націо-
нального доходу (НД), обсяг промислового
виробництва продукції; пропорція накопичен-
ня та споживання; платіжний баланс; стан за-
конодавчого регулювання інвестиційної діяль-
ності; розвиток окремих інвестиційних ринків;
рівень інфляції; валютні курси.

It is determined that the investment climate of the state is equally important for both domestic and foreign
investments. The worse the investment climate in the country, the more obstacles are created on the way to
attracting investment, which is associated with high levels of risk and fewer chances to attract investment. Briefly,
we note that the analysis of the political environment is one of the main elements of the investment climate of the
state. The most significant elements in this area that should be paid attention to are: the strength of political and
economic institutions; the efficiency of the state apparatus; the degree of integration into the world trade and
financial systems; the level of risks in the areas of internal and external security; the commitment of political
authorities to reforms, etc. Investment potential is a qualitative characteristic that takes into account the main
macroeconomic characteristics in the form of the sum of objective prerequisites for investment and depends both
on the availability and diversity of investment areas and on the economic development of the region. Its calculation
is based on absolute statistical indicators. At the same time, it is possible to form a general idea of the investment
attractiveness of the region for an investor using the main indicators that characterize the dynamics of its
development.

Ключові слова: інвестиційний клімат, факторний підхід, внутрішні та зовнішні інвес-
тиції, рівень ризику, ступінь інтеграції, фінансові системи, динаміка розвитку.

Key words: investment climate, factor approach, domestic and foreign investments, risk level,
degree of integration, financial systems, development dynamics.

2 група — факторний підхід, що грунтуєть-
ся на оцінці набору факторів, що впливають на
інвестиційний клімат: економічний потенціал;
загальні умови господарювання; зрілість рин-
кового середовища; політичні, соціальні та соц-
іокультурні, організаційно-правові, фінансові
та інші фактори.

3 група — ризиковий підхід. Як основні
складові тут використовуються: інвестиційний
потенціал та інвестиційний ризик. Інвестицій-
ний потенціал оцінюється на основі макроеко-
номічної характеристики, що включає: на-
явність на території факторів виробництва, у
тому числі трудових ресурсів з урахуванням
їхнього освітнього рівня; споживчий попит;
результати господарську діяльність населення
регіоні; рівень розвитку науки та впроваджен-
ня її досягнень; розвиненість провідних інсти-
тутів ринкової економіки; забезпеченість ком-
плексною інфраструктурою. Інвестиційні ризи-
ки оцінюються з позиції ймовірності втрат інве-
стицій та доходу.

АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ
І ПУБЛІКАЦІЙ

Підвищення інвестиційної привабливості
національної економіки України та підпри-
ємств, у своїх наукових працях досліджували
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такі вітчизняні науковці як: Д. С. Аранчій,
Н. О. Крихівська, Г. М. Чер нишова, А. П. Гай-
дуцький, Г. В. Козаченко, Т. В. Майорова та
інші.

ФОРМУЛЮВАННЯ ЦІЛЕЙ
СТАТТІ(ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ)

Метою статті є дослідження факторів впли-
ву ключових елементів національної економі-
ки на оцінку сучасних підходів до проблеми
аналізу інвестиційної привабливості підпри-
ємств.

ВИКЛАД ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ
ДОСЛІДЖЕННЯ

В рамках факторного підходу ведуться най-
жвавіші дискусії, в рамках яких можна виділи-
ти два напрямки підвищення інвестиційної при-
вабливості підприємств:

— перший напрямок включає прагнення
враховувати якомога більшу кількість фак-
торів, які, з погляду свого впливу на ін-
вестиційний клімат, вважаються рівноцін-
ними;

— другий підхід грунтується на вияв-
ленні якогось домінуючого фактора, наяв-
ність якого визначає інвестиційний клімат
[2, c. 158].

Усі виявлені внаслідок зробленої роботи
параметри інвестиційного клімату умовно по-
ділені на вихідні та вхідні. До вихідних пара-
метрів відносяться:

— приплив та відтік капіталу;
— рівень інфляції;
— рівень процентних ставок;
— частка заощаджень у ВВП.
До вхідних параметрів відносять:
— природні ресурси та стан екології;
— якість робочої сили;
— рівень розвитку та доступність об'єктів

інфраструктури;
— політична стабільність та передбачува-

ність, ймовірність виникнення форс-мажорних
обставин;

— макроекономічна стабільність (стан бюд-
жету, платіжний баланс, державний, зокрема
зовнішній долг);

— якість державного управління, політика
центральної та місцевої влади;

— законодавство, повнота та якість регулю-
вання економічного життя, ступінь лібераль-
ності;

— рівень дотримання законності та право-
порядку, злочинність та корупція;

— захист прав власності, рівень корпора-
тивного управління;

— обов'язковість партнерів під час виконан-
ня контрактів;

— ефективність податкової системи та рі-
вень податкового навантаження;

— якість банківської системи та інших фі-
нансових інститутів; доступність кредитуван-
ня;

— відкритість економіки, правила торгівлі
із зарубіжними країнами;

— адміністративні, технічні, інформаційні
та інші бар'єри входу ринку; рівень монополіз-
му економіки [3, c.283].

Аналіз інших позицій у рамках факторного
підходу показав, що в порівнянні з вищенаве-
деним підходом, вони все ж таки поступають-
ся за ступенем обгрунтованості та набору фак-
торів. Тому, на нашу думку, під час аналізу інве-
стиційного клімату потрібно використовувати
більш розширений підхід [4, c. 219].

Слід сказати, що інвестиційний клімат
держави однаково важливий як внутрішніх,
так зовнішніх інвестицій. Чим гірший інвес-
тиційний клімат у країні, тим більше пере-
шкод створюється на шляху залучення інвес-
тицій, що пов'язано з високими рівнями ри-
зику та меншими шансами для залучення інве-
стицій.

Коротко зазначимо, що аналіз політично-
го середовища є одним із основних елементів
інвестиційного клімату держави. Найбільш
суттєвими елементами у цій галузі, на які слід
звертати увагу, є: міцність політичних та еко-
номічних інститутів; ефективність роботи дер-
жавного апарату; ступінь інтеграції у світові
торгові та фінансові системи; рівень ризиків у
сферах внутрішньої та зовнішньої безпеки;
прихильність політичної влади до реформ та
ін [5].

При проведенні аналізу економічного сере-
довища основну увагу необхідно приділяти та-
ким проблемам як: загальний стан економіки
(спад, криза, підйом); структура та показники
зростання економіки; гнучкість податково-
бюджетної системи та боргове навантаження;
характер використання робочої сили, природ-
них та інтелектуальних ресурсів; стабільність
грошової системи та запас зовнішньої ліквід-
ності та інші.

Останнім часом багато світових рейтин-
гових агентств приділяють також увагу со-
ціальної та екологічної складової, але в біль-
шості випадків вони враховуються у складі
ризиків, що їх характеризують. На нашу
думку, ці дві складові однаково повинні вра-
ховуватися при аналізі інвестиційного клі-
мату держави.
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Щодо інвестиційного аналізу, що прово-
диться на мезорівні, тут розглядається два бло-
ки, що стосуються регіону та галузі. Аналіз
інвестиційного клімату регіонів також може
бути заснований на розглянутих вище підходах,
але все ж таки домінуюча більшість методик
такого аналізу належить другому і третьому
підходу.

Всі перелічені підходи гідні визнання, але
все ж таки зазначимо, що в ході аналізу інве-
стиційного клімату регіону основними фак-
торами, що впливають на інвестиційний про-
цес є:

— географічне розташування;
— природно-кліматичні умови;
— економічне становище;
— законодавча та нормативна база;
— політична обстановка;
— фінансове становище;
— соціальна інфраструктура;
— екологічна обстановка та ін [6, c. 238].
Перелічені чинники тією чи іншою мірою

впливають на інвестиційний клімат у регіоні та
аналізуються у всіх наведених вище підходах з
різних ракурсів.

Загалом аналіз інвестиційного клімату регіо-
ну включає та залежить від двох складових, що
найбільш повно розкривають його сутність —
інвестиційна привабливість регіону та його
інвестиційна активність. Багато вчених відзна-
чають пряму залежність між цими категоріями
інвестиційного аналізу.

Оцінка сучасних підходів до проблеми ана-
лізу інвестиційної привабливості регіону пока-
зує, що в більшості випадків вчені дотримують-
ся точки зору, згідно з якою ця категорія інве-
стиційного аналізу залежить від двох складо-
вих: інвестиційний потенціал та інвестиційний
ризик. Такого підходу також дотримуються
провідні рейтингові агенції.

Інвестиційний потенціал є якісну характе-
ристику, яка враховує основні макроеко-
номічні характеристики у вигляді суми об'єк-
тивних передумов для інвестицій і залежить
як від наявності та різноманітності сфер
об'єктів інвестування, так і від економічного
розвитку регіону. Його розрахунок грун-
тується на абсолютних статистичних показ-
никах. Інвестиційний потенціал регіону скла-
дається з наступних основних приватних по-
тенціалів:

— природно-ресурсний (забезпеченість ос-
новними видами виробничих та сировинних
ресурсів);

— трудовий (трудові ресурси та його рівень
кваліфікації);

— виробничий (сукупний результат госпо-
дарську діяльність населення регіоні);

— інноваційний (рівень розвитку науки та
впровадження досягнень НТП у регіоні);

— інституційний (ступінь розвитку про-
відних інститутів ринкової економіки регіоні);

— інфраструктурний (географічне поло-
ження регіону та його інфраструктурна забез-
печеність);

— фінансовий (обсяг податкових та інших
грошових надходжень до бюджетної системи
з території даного регіону);

— споживчий (сукупна купівельна спро-
можність населення регіону).

Інвестиційний ризик оцінює ймовірність
втрати інвестицій та доходу від них. Щодо ре-
гіону можна виділити такі види ризику:

— політичний (залежить від стійкості ре-
гіональної влади та політичної поляризації на-
селення);

— економічний (пов'язаний з динамікою
економічних процесів у регіоні);

— соціальний (пов'язаний з рівнем соціаль-
ної напруженості в регіоні);

— криміналістичний (залежить від рівня
злочинності з урахуванням тяжкості злочинів);

— екологічний (інтегральний рівень забруд-
нення навколишнього середовища);

— фінансовий (відбиває напруженість регі-
ональних бюджетів та сукупні фінансові ре-
зультати діяльності підприємств регіонів);

— законодавчий (сукупність правових
норм, що регулюють економічні відносини на
території: місцеві податки, пільги, обмеження
тощо).

ВИСНОВКИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ
ПОДАЛЬШИХ РОЗВІДОК У ДАНОМУ

НАПРЯМІ
У той же час скласти загальне уявлення про

інвестиційну привабливість регіону для інвес-
тора можливо за допомогою основних показ-
ників, що характеризують динаміку його роз-
витку. Такі дані публікуються щорічно статич-
ними органами кожної області України і з до-
помогою них інвестору легко можна провести
поверхневий (експрес) аналіз інвестиційної
привабливості. До таких показників відносять:
темпи зростання валового регіонального про-
дукту (ВРП); індекс промислового виробницт-
ва; темпи зростання інвестиції в основний ка-
пітал; індекс зростання реальних доходів насе-
лення; індекс виробництва продукції сільсько-
го господарства; індекс фізичного обсягу робіт,
виконаних за договором будівельного підряду;
індекс фізичного обсягу обороту роздрібної
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торгівлі; темпи зростання сальдованого фінан-
сового результату; питома вага збиткових
організацій. Проведення аналізу в такому скла-
ді дозволить інвестору сформувати загальне
уявлення про регіон — потенційний об'єкт інве-
стицій, якщо виникають спірні результати, для
вирішення ситуації, безумовно, необхідно звер-
нутися до професійних учасників ринку таких
послуг — рейтингових агентств.
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МЕТОДИЧНІ ЗАСАДИ УПРАВЛІННЯ КЛАСТЕРОМ В ТУРИЗМІ
І ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОМУ БІЗНЕСІ

Modern economies can be viewed as complex systems in which each element interacts with others, exchanging
resources and influencing opportunities. In this context, one of the most effective ways for economic actors to
survive and develop is through functioning within a collective or community. Clusters play precisely this role in
contemporary economies, classically defined as concentrations of interrelated enterprises and institutions that
collaborate closely to achieve common objectives. Experience from leading countries demonstrates that clusters
not only enhance productivity and foster innovation but also increase resilience to market fluctuations, making
them one of the most efficient forms of economic development. Accordingly, this article aims to examine the
methodical foundations of cluster management in tourism and the hotel and restaurant business, which are shaped
according to the cluster's life cycle, from creation to full operation. The study establishes that these methodical
foundations are key tools for ensuring synergy among cluster participants, enhancing competitiveness, optimizing
resources, and generating additional economic and social value for the region. These processes determine the
orientation of the methodical foundations of cluster management, ensuring both the effectiveness and
sustainability of the cluster system in the tourism and hotel-restaurant sector. It is concluded that the orientation
of the methodical foundations should create conditions under which: (1) joint activities among cluster participants-
such as hotels, restaurants, and travel agencies-are effectively developed; (2) service quality standards and
mechanisms for monitoring and improving service are implemented, making the cluster's tourism products more
attractive in the market; (3) resources are used efficiently through coordinated procurement, joint marketing,
personnel exchanges, and training programs, reducing costs and increasing operational efficiency; and (4)
economic growth and improvements in the social environment are promoted, generating additional value for the
local community and investors.

Розглядаючи сучасну економіку як складний організм, де кожен елемент взаємодіє з іншими, обмінюю-
чись ресурсами та впливаючи на можливості, стає очевидним, що найефективніший спосіб виживання й роз-
витку — функціонувати у певному об'єднанні або спільноті. Саме таку роль у сучасній економіці відіграє кла-
стер, який класично визначають як концентрацію взаємопов'язаних суб'єктів господарювання та інституцій,
що працюють у тісному співробітництві задля досягнення спільних цілей. Досвід провідних країн світу дово-
дить: кластери забезпечують не лише зростання продуктивності та інноваційний розвиток, а й стійкість до
ринкових коливань, що робить їх найбільш ефективною формою розвитку економіки. Відтак метою цієї статті
є розгляд методичних засад управління кластером у туризмі та готельно-ресторанному бізнесі, які формують-
ся залежно від життєвого циклу кластерних структур — від їх створення (ініціації) до повноцінного функціо-
нування (стабілізації). У результаті проведеного дослідження встановлено, що методичні засади управління
кластером у туризмі та готельно-ресторанному бізнесі є ключовими у забезпеченні синергії між діями учас-
ників кластера, підвищенні конкурентоспроможності, оптимізації ресурсів, створення додаткової економіч-
ної й соціальної цінності для регіону. Констатовано, що для забезпечення ефективності та стійкості кластер-
ної системи у туристичній та готельно-ресторанній сфері методичні засади управління кластером повинні бути
спрямовані на створення умов, за яких: розвивається спільна діяльність учасників кластера (готелів, ресто-
ранів та туристичних агентств тощо); діють спільні стандарти якості послуг та механізми контролю і вдоско-
налення сервісу (що робить туристичні продукти кластера більш привабливими на ринку); забезпечується раціо-
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PROBLEM STATEMENT
Viewing the modern economy as a complex

organism in which every element interacts with
others, exchanging resources and influencing
opportunities, it becomes evident that the most
effective way to survive and develop is to function
within a certain association or community. This is
precisely the role that clusters play in contem-
porary economic systems. Traditionally, a cluster
is understood as a concentration of interrelated
business entities and institutions that operate in
close cooperation to achieve common goals. The
experience of leading countries demonstrates that
clusters ensure not only increased productivity and
innovative development, but also resilience to mar-
ket fluctuations, making them one of the most
effective forms of economic advancement.

The application of the cluster approach is
particularly relevant in the sphere of tourism and the
hotel and restaurant business, as the success of these
sectors largely depends on the coordination of core
elements, the structure of which depends on the stage
of the cluster's life cycle. This factor determines the
scope of participants involved in tourism activities,
concentrated in various fields — from production and
logistics to service provision. In this context, it should
also be noted that the management of such clusters
requires a systemic approach and methodical
foundations that enable the optimization of interaction
processes, the enhancement of competitiveness, and
the creation of a synergistic effect, which serves as a
key driver of regional economic development.

ANALYSIS OF RESEARCH
AND PUBLICATIONS

Specific principles, rules, and models of cluster
management in tourism and the hotel and
restaurant industry have been examined by such
researchers as Maslyhan O.O., Kasynets O.V. [4],
Zhukov S.A., Kampov N.S., Todierishko E.V.,
Krimkova O.S. [3], and Hoblyk-Markovych N.M.
[5]. These scholars emphasize that effective cluster
management is possible only through the im-
plementation of well-defined methodical frame-
works that ensure coordinated interaction among
enterprises with different specializations.

нальне використання ресурсів (через координацію закупівель, спільний маркетинг, обмін персоналом та навчальні про-
грами, що зменшує витрати та підвищує ефективність); відбувається економічне зростання та покращення соціального
середовища в регіоні, формування додаткової цінності для місцевої громади та інвесторів.

Key words: shared objectives; cluster; tourism; hotel and restaurant business; economic growth;
added value; life cycle; management.

Ключові слова: спільні цілі; кластер; туризм; готельно-ресторанний бізнес; економічне
зростання; додаткова цінність; життєвий цикл; управління.

In particular, the aforementioned researchers
highlight that:

— the principles of tourism cluster manage-
ment should be based on voluntary participation,
equality in partnership relations, trust, and trans-
parency of economic interactions;

— the rules of cluster cooperation should pro-
vide for shared responsibility, the establishment of
common goals, service standardization, as well as
mechanisms for collective decision-making;

— cluster management models must take into
account the specificity of the tourism product, the
multicomponent nature of services, the need for
integrated marketing, and the diversification of
activity directions, which together generate a com-
prehensive synergistic effect for cluster participants.

Despite these contributions, the methodical
foundations of cluster management in the tourism
and hotel and restaurant sectors have not yet been
sufficiently explored. This indicates the need for a
systematic investigation aimed at developing
approaches capable of strengthening cooperative
synergy, enhancing competitiveness, and ensuring
the sustainable development of clusters at both
regional and national levels.

FORMULATION OF THE ARTICLE'S
OBJECTIVES

The purpose of this article is therefore to
examine the methodical foundations of cluster
management in tourism and the hotel and res-
taurant industry, which are shaped by the life cycle
of clusters — from their formation to the functio-
ning of cluster structures.

THE PAPER MAIN BODY
The methodical foundations of cluster mana-

gement in tourism and the hotel and restaurant
business represent a set of principles, rules, models,
and practical guidelines that determine the effec-
tive process of forming, coordinating, and develo-
ping cluster structures in these sectors. We concur
with the assertions of Maslyhan O.O., Hoblyk-
Markovych N.M., Todierishko E.V., and Kam-
pov N.S. [3], who argue that these methodical
foundations should facilitate synergy among clus-
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ter participants, increase com-
petitiveness, optimize the use of
resources, and generate addi-
tional economic and social value
for the region.

The orientation of the met-
hodical foundations of cluster
management in tourism and the
hotel and restaurant business is
presented in Figure 1.

Ensuring synergy among
cluster participants is crucial
because hotels, restaurants, and
travel agencies alone cannot
achieve the same results. Only
through joint activities is it po-
ssible to combine resources,
knowledge, and capabilities, resul-
ting in greater economic and social
impact. For example, hotels in
Chernivtsi advertise their services
independently, restaurants con-
duct their own marketing campaigns, and travel
agencies offer individual excursions. However, tourists
often select only isolated services or travel to other
regions due to the lack of a comprehensive offer.

In contrast, within the "Kamianets" tourism
cluster, hotels, restaurants, and agencies pool their
efforts to create integrated tourism packages, such as
accommodation + dinners at the best local restaurants
+ excursions to historical sites (the Fortress, the Old
Town, the City of Seven Cultures). They conduct joint
advertising campaigns on tourism portals, social
media, and at exhibitions. As a result, the annual tourist
flow has steadily increased because the comprehensive
offer attracts more visitors. For instance, in 2016, the
cluster's information center registered 6,524 Ukrainian
tourists and 1,449 international tourists. By 2021, this
number had grown to 17,560 tourists, and in 2023 it
reached 23,400 tourists.

Enhancing competitiveness is also crucial because
the tourism and hotel and restaurant market is highly
competitive. Coordinated efforts within the cluster
allow for offering a higher-quality product, integrated
services, and unique tourism packages, which attract
more clients and strengthen the market position of the
participants.

Resource optimization is crucial for the rational
use of financial, human, and material resources. Joint
planning of procurement, staff exchange, training
programs, and coordinated marketing reduces costs
and increases the efficiency of cluster operations [7].
For example, in the "Kamianets" cluster, hotels and
catering establishments combine purchases of food and
household supplies in bulk, enabling savings of up to
20—30% compared to individual procurement.

The cluster also organizes joint training prog-
rams for personnel, including courses on tourist
services, English language, and culinary work-
shops. Temporary staff rotation between estab-
lishments is possible during peak seasons. Shared
use of transport for excursions or rental of
equipment (e.g., souvenir kiosks, audio guides,
event equipment) further reduces unnecessary
expenses. Advertising is conducted centrally
through shared tourism portals and social media,
which saves funds while reaching a broader audien-
ce. As a result of these measures, costs are reduced,
and operational efficiency is increased.

Creating additional economic and social value for
the region is important because the cluster stimulates
economic growth, infrastructure development,
investment attraction, increased employment, and
improved quality of tourist services. This added value
makes the region more attractive to both tourists and
businesses [6—7].

Thus, the processes outlined above determine the
focus of the methodical foundations, which operate
through their influence on the efficiency and
sustainability indicators of clusters in the tourism and
hotel and restaurant business.

According to scientific research, the formation
of methodical foundations for cluster management
and the specifics of exerting managerial influence
within its structure depend on the cluster's life cycle,
as the goals, tasks, priorities, and needs of participants
change at different stages of its existence (see Table
1). In other words, what is effective at the creation
(initiation) stage may be irrelevant or insufficient at
the development (growth) or operational stages [6].

Focus on ensuring  
synergy among cluster participants 

↓ 
Specifics: They create conditions in which the 

joint activities of hotels, restaurants, and 
travel agencies generate a greater effect than 

the combined result of their individual 
actions.* 

Focus on enhancing  
the competitiveness of the joint product 

↓ 
Specifics: The methodological foundations 

establish service quality standards, as well as 
mechanisms for monitoring and improving the 
service, making the cluster’s tourism products 

more attractive in the market. 

 Overall focus of the methodical foundations  

Focus on resource optimization 

 

↓ 
Specifics: This involves the rational use of 
financial, human, and material resources 
through coordinated procurement, joint 

marketing, staff exchange, or training, which 
reduces costs and increases efficiency. 

Focus on creating additional economic  
and social value for the region 

↓ 
Specifics: This involves the development of 

tourism infrastructure, attraction of new 
investments, increased employment, and 

improvement of service quality. At the same 
time, the cluster contributes to economic growth 

and enhances the social environment in the 
region. 

Figure 1. Focus of the methodical foundations of cluster
management in tourism and the hotel and restaurant business

Note:
* For example, the joint creation of tourism packages allows attracting more clients than

each participant could individually.
Source: сreated by the authors based on [1—2; 4—5].
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For example, at the creation (initiation) stage of a
tourism cluster, it is essential to establish clear rules of
interaction among hotels, restaurants, and travel

agencies, define shared objectives, and
formalize cooperation legally [1; 6]. At
the development (growth) stage, the
primary focus shifts to coordinating
joint marketing campaigns, imple-
menting innovative services, and en-
hancing service quality [6; 7]. During
the operational (stabilization) stage,
key priorities include monitoring the
cluster's performance, managing risks,
and adapting to changes in tourist
demand [6]. It is important to note that
the methodical foundations of cluster
management are no longer relevant at
the dissolution stage, as the cluster
structure ceases to function and coor-
dination mechanisms become ob-
solete. At this stage, there is no
requirement for standards of inter-
action, joint strategies, or resource
management mechanisms, since
participants operate independently,
preventing the realization of synergy
and collective competitive advantages.

At the initiation stage, the tourism
and hotel and restaurant business
cluster is primarily focused on uniting
potential members through the defini-
tion of shared objectives and the
development of a common organi-
zational framework. At this stage, the
methodical foundations play a crucial
role in establishing trust in the emer-

ging institutional partnership [1]. This includes the legal
formalization of cooperation, clarification of financial
arrangements, and transparent rules for participation.

Moreover, these foundations determine
the strategic and organizational me-
chanisms of interaction, such as the
development of a joint cluster development
strategy and the establishment of pro-
cedures for communication and collective
decision-making (see Table 2).

Under certain conditions-such as a
large number of participants, significant
diversity in business models, or the pre-
sence of complex financial and legal
interdependencies-the strategic and
organizational mechanisms of inter-
action may require a clear allocation of
roles and responsibilities for each
participant [1—2]. Additionally, the
coordination of shared goals and
performance criteria becomes essential
to ensure effective collaboration and
coherent cluster management.

Key aspect 
Methodical foundations of 

cluster management 
Example in tourism  

and hotel & restaurant business 

Building trust and 
institutional 
partnership 
(cluster council) 

Establishing mutual 
understanding and shared 
responsibility among cluster 
participants; ensuring open 
communication and 
transparency of actions 

Joint meetings of hoteliers and 
restaurant managers, 
professional workshops, and 
training activities aimed at 
strengthening trust and 
facilitating knowledge exchange 

Establishing rules 
for collaborative 
work 
 

Defining interaction 
protocols, communication 
standards, and decision-
making procedures to support 
effective coordination 

Agreement on booking and 
information-sharing rules, 
establishment of procedures for 
joint advertising and packaging 
of tourism services. 

Defining a cluster 
development 
strategy 

Creating a long-term 
development plan that sets 
strategic priorities and 
shared goals for the cluster 

Development of a 3- to 5-year 
plan for a regional tourism brand 
or route with specific marketing 
and organizational objectives 

 

Table 2. Methodical foundations of cluster management in
tourism and hotel and restaurant business at the initiation

stage

Source: сreated by the authors based on [1; 6].

Table 1. Characteristics of the life cycle stages of a cluster in
tourism and the hotel and restaurant business

Source: сreated by the authors based on [1; 4; 6—7].

Life cycle stage 
Characteristics of the 
cluster life cycle stage 

Impact  
on the methodical 

foundations  
of cluster 

management 

Impact  
on the formation  

of competitive Advantages 
of cluster participants 

Creation 
(Initiation) 

Initial stage of cluster 
formation, characterized 
by the establishment of 
fundamental rules of 
interaction, the formation 
of partnerships, the 
definition of common 
objectives, and the legal 
formalization of 
cooperation. 

The methodical 
foundations focus on 
coordinating 
processes, managing 
resources, supporting 
interaction among 
participants, 
stimulating 
innovation, and 
enhancing 
competitiveness. 

Competitive advantages 
are developed through a 
shared cluster identity, 
alignment of strategic 
objectives, implementation 
of standardized service 
quality, mitigation of 
market entry risks, and the 
creation of enhanced 
opportunities for 
collaboration. 

Development 
(Growth) 
 

Development stage, during 
which cluster participants 
focus on activating joint 
activities, enhancing 
competitiveness, and 
implementing innovative 
services through the creation 
of joint projects, coordination 
of marketing campaigns, 
introduction of innovations, 
and improvement of service 
quality. 

The methodical  
foundations 
concentrate on 
organizational, legal, 
and financial 
mechanisms, 
fostering trust among 
participants, and 
developing a joint 
strategy for cluster 
development. 

Competitive advantages 
are further reinforced 
through lower marketing 
costs, enhanced access to 
markets, integrated 
tourism offerings, 
economies of scale, and 
coordinated regional 
branding. 

Operation 
(Stabilization) 
 

Operational stage, 
focusing on maintaining 
stability, quality control, 
adapting to changes in 
market demand, and 
managing risks. 

The methodical  
foundations focus on 
risk management, 
performance 
evaluation, process 
optimization, and 
ensuring the 
flexibility of the 
cluster structure. 

Sustainable long-term 
competitive advantages are 
maintained through 
consistent service quality, 
cost efficiency, agile 
adaptation to market 
changes, and enhanced 
trust among consumers 
and investors. 
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Based on the established methodical
foundations, the cluster participants are
expected to complete the initiation phase by
achieving a state of readiness for further
development and innovation. A key
characteristic of this stage is the availability
of sufficient resources and operational
mechanisms that enable the implementation
of joint projects and the enhancement of the
cluster's overall competitiveness [4; 6].

The development (growth) stage of a
tourism and hotel and restaurant business
cluster is oriented toward the intensification
of joint projects, the introduction of
innovations, and the enhancement of the
competitive capacity of cluster participants
[2; 6]. At this stage, the methodical foun-
dations focus primarily on process coor-
dination, resource management, and the
strengthening of cooperative interaction
among members (see Table 3).

Given this orientation, the priorities in applying
principles, rules, models, and practical guidelines shift
from organizational aspects toward operational
efficiency and innovation capacity.

The functioning (stabilization) stage of a tourism
and hotel and restaurant business cluster focuses on
maintaining sustainability, ensuring the quality of the
joint product, and adapting to market changes. At this
stage, the methodical foundations are primarily
oriented toward risk management, performance
evaluation, process optimization, and ensuring
structural flexibility (see Table 4).

At this stage, it is particularly important to
maintain the cluster's sustainability, ensure the
quality of the joint product, and respond rapidly
to market changes. This implies that the metho-
dical foundations cannot be universal, as each
stage of the cluster's life cycle requires distinct
tools, priorities, and management approaches.
The life cycle determines the key focus areas
for cluster development at each stage and
provides the basis for corresponding
managerial decisions.

CONCLUSIONS
The study established that the methodical

foundations of cluster management in tourism
and the hotel and restaurant business serve as a
key tool for ensuring synergy among cluster
participants, enhancing competitiveness,
optimizing resources, and generating additional
economic and social value for the region. It was
found that these processes determine the
orientation of the management framework,
ensuring both the effectiveness and sus-

tainability of the cluster system in the tourism and
hotel-restaurant sector.

It is concluded that the orientation of the metho-
dical foundations should create conditions under
which:

1. Joint activities among cluster participants-such
as hotels, restaurants, and travel agencies-are
effectively developed.

2. Service quality standards and mechanisms for
monitoring and improving service are implemented,
making the cluster's tourism products more attractive
in the market.

Key aspect 
Methodical foundations of 
cluster management 

Example in tourism and hotel 
& restaurant business 

Coordination of 
development 
processes 

Implementation of joint action 
plans, regular meetings, and 
communication platforms for 
information exchange. 

Joint development of tourism 
routes and service packages by 
hotels, restaurants, and tour 
operators. 

Resource 
management 
 

Optimization of financial, 
human, and material resources 
through shared investment and 
rational allocation. 

Collective procurement of food 
products for restaurants, 
coordination of seasonal hotel 
staff, and creation of a shared 
marketing budget. 

Support for 
cooperative 
interaction 
 

Establishment of partnership 
mechanisms, training 
programs, knowledge 
exchange, and standardized 
cooperation procedures. 

Joint training for personnel, 
organization of regional 
promotional campaigns, and 
creation of an online platform 
for information sharing among 
cluster participants.  

 

Table 3. Methodical foundations of cluster management
in tourism and the hotel and restaurant business during

the development (growth) stage

Source: сreated by the authors based on [2; 6—7].

Key aspect 
Methodical foundations 
of cluster management 

Example in tourism and hotel & 
restaurant business 

Risk 
management 
 

Identification and analysis 
of potential threats, 
development of risk 
mitigation strategies 

Implementation of insurance 
coverage for tourism services; 
preparation of contingency plans for 
force majeure events (e.g., extreme 
weather, natural disasters). 

Performance 
evaluation 

Monitoring key 
performance indicators 
and controlling the 
achievement of results 

Analysis of tourist flows, assessment 
of customer satisfaction, monitoring 
hotel and restaurant ratings. 

Process 
optimization 

Improvement of internal 
procedures, increasing 
operational efficiency, 
and rational use of 
resources. 

Standardization of booking 
procedures, coordination of 
procurement and logistics, 
implementation of uniform service 
protocols. 

Ensuring 
structural 
flexibility 

Adaptation to market 
changes, seasonal demand 
fluctuations, and 
integration of new 
technologies. 

Introduction of mobile booking 
applications, seasonal adjustment of 
menus and tourism packages, rapid 
response to market changes. 

 

Table 4. Methodical foundations of cluster
management in tourism and the hotel and restaurant
business during the functioning (stabilization) stage

Source: сreated by the authors based on [2—3; 5—6].
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3. Financial, human, and material resources are
used efficiently through coordinated procurement,
joint marketing, personnel exchanges, and training
programs, thereby reducing costs and enhancing
operational efficiency.

4. Economic growth and improvements in the
social environment are promoted, generating
additional value for the local community and
investors.

Thus, well-developed methodical foundations of
cluster management are expected to produce a
comprehensive effect, resulting in higher operational
efficiency among cluster participants compared to
their individual activities.

Further research on cluster management in
tourism, as well as in the hotel and restaurant
sectors, could focus on several key areas. First,
a deeper analysis of the relationships between
cluster participants and the mechanisms that
drive synergy would be valuable, as this could
improve the effectiveness of joint projects and
optimize resource allocation. Second, explo-
ring the impact of innovative technologies and
digitalization on cluster management is pro-
mising, particularly in terms of integrating elec-
tronic booking systems, customer relationship
management (CRM) tools, marketing auto-
mation, and data exchange among participants.
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DEVELOPMENT OF THE COUNTRY

У статті розкрито сутність управління державними фінансами у системі соціально-економічного розвитку краї-
ни. Важливою умовою результативного функціонування державних фінансів є реалізація виваженої, послідовної та
системної фінансової політики із використанням комплексу бюджетних, податкових важелів та інструментів. З ог-
ляду на сучасні економічні тенденції, одним із провідних напрямів бюджетної політики виступає підвищення ефек-
тивності бюджетних видатків. Необхідним є формування системи планування найбільш результативних бюджетних
програм і суспільних послуг, здатних забезпечити подальше економічне зростання, застосування розширеного пере-
ліку показників оцінювання бюджетної результативності, дотримання принципів прозорості й підзвітності органів
державного управління перед громадськістю. Визначено, що ефективність управління державними фінансами у сфері
формування доходної частини бюджету значною мірою залежить від якості планування та прогнозування податко-
вих надходжень, оскільки саме ці параметри визначають можливості бюджетного фінансування, структуру та обся-
ги видатків, бюджетного дефіциту й пріоритети соціально-економічного розвитку країни. Показано, реалізація цілес-
прямованого впливу на темпи та якість економічного зростання передбачає формування ефективної системи управ-
ління державними фінансами, орієнтованої на управління результатами через удосконалення інституційного забез-
печення фінансово-економічних трансформацій. Система управління державними фінансами, реалізована через
відповідні механізми, забезпечує підтримку бюджетної рівноваги та формує дієвий вплив на соціально-економічну
динаміку. Актуальним є розвиток інструментарію програмно-цільового методу, удосконалення механізмів держав-
ного фінансового контролю та посилення відповідальності за порушення у фінансово-бюджетній сфері. Доцільним
є удосконалення механізму оцінки ефективності бюджетних видатків із залученням центральних органів державно-
го управління, відповідальних за формування та реалізацію фінансової політики держави. Адаптивний характер дер-
жавної фінансової політики виступає ключовою передумовою підвищення її результативності в системі забезпечен-
ня суспільного розвитку. Вагомим є визначення пріоритетних напрямів державної фінансової політики на середньо-
строкову перспективу, що забезпечує збалансування бюджетної системи та підвищення адаптивної ефективності
бюджетно-податкових інструментів економічного розвитку.

The article reveals the essence of public finance management in the system of socio-economic development of the
country. An important condition for the effective functioning of public finances is the implementation of a balanced,
consistent and systematic financial policy using a complex budgetary, tax levers and instruments. Given modern economic
trends, one of the leading directions of budgetary policy is increasing the efficiency of budgetary expenditures. It is
necessary to form a system for planning the most effective budgetary programs and social services capable of ensuring
further economic growth, the use of an expanded list of indicators for assessing budget performance, adherence to the
principles of transparency and accountability of public administration bodies to the public. It has been determined that
the efficiency of public administration finance in the area of budget revenue formation largely depends on the quality of
planning and forecasting of tax revenues, since it is these parameters that determine the possibilities of budget financing,
the structure and volume of expenditures, the budget deficit and priorities of the country's socio-economic development.
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ПОСТАНОВКА ПРОБЛЕМИ.
АНАЛІЗ ОСТАННІХ ДОСЛІДЖЕНЬ

І ПУБЛІКАЦІЙ
Серед вагомих наукових досліджень зару-

біжних вчених у сфері розвитку фінансо-
во-бюджетних відносин можна назвати праці
Ш. Бланкарта [1], Дж. М. Кейнса, А. Парето,
К. Рау, В. Танзі, П. Самуельсона, Дж. Стігліца.
Питання управління державними фінансами
досліджуються у працях вітчизняних вчених:
Т. Канєвої [2], С. Качули [7], І. Лук'яненко,
А. Мазаракі, В. Макогон [8],І. Любчак[9, 10],
М. Пасічного [2], Ю. Радіонова [10], В. Фе-
досова, І. Чугунова [2, 3, 7—10] та інших.

ПОСТАНОВКА ЗАВДАННЯ
Основним завданням дослідження є роз-

криття сутності та удосконалення механізмів
управління державними фінансами у системі
соціально-економічного розвитку країни. Ва-
гомим є визначення пріоритетних напрямів
державної фінансової політики на середньо-
строкову перспективу, що забезпечує збалан-
сування бюджетної системи та підвищення
адаптивної ефективності бюджетно-подат-
кових інструментів економічного розвитку.
Важливою умовою результативного функці-
онування державних фінансів є реалізація ви-
важеної, послідовної та системної фінансо-
вої політики із використанням комплексу
бюджетних, податкових важелів та інстру-
ментів. З огляду на сучасні економічні тен-
денції, одним із провідних напрямів бюджет-
ної політики виступає підвищення ефектив-
ності бюджетних видатків. Необхідним є

It is shown that the implementation of a targeted impact on the pace and quality of economic growth involves the formation
of an effective system of public finance management, focused on results management through improvement institutional
support for financial and economic transformations. The public finance management system, implemented through
appropriate mechanisms, ensures support for budget balance and forms an effective influence on socio-economic
dynamics. The development of tools is relevant program-targeted method, improvement of state financial control
mechanisms and strengthening of responsibility for violations in the financial and budgetary sphere The adaptive nature
of state financial policy is a key prerequisite for increasing its effectiveness in the system of ensuring social development.
The definition of priority areas of state financial policy for the medium term, which ensures balancing the budget system
and increasing the adaptive efficiency of budget and tax instruments of economic development.

Ключові слова: фінанси, бюджет, державні фінанси, фінансово-бюджетна політика, со-
ціально-економічний розвиток.

Key words: finance, budget, public finances, financial and budgetary policy, socio-economic
development.

формування системи планування найбільш
результативних бюджетних програм і сусп-
ільних послуг, здатних забезпечити подаль-
ше економічне зростання, застосування роз-
ширеного переліку показників оцінювання
бюджетної результативності, дотримання
принципів прозорості й підзвітності органів
державного управління перед громадськістю.
Актуальним є розвиток інструментарію про-
грамно-цільового методу, удосконалення ме-
ханізмів державного фінансового контролю
та посилення відповідальності за порушення
у фінансово-бюджетній сфері. Під час бюд-
жетного планування необхідно враховувати
результати виконання бюджетних програм за
попередні періоди. Доцільним є удосконален-
ня механізму оцінки ефективності бюджет-
них видатків із залученням центральних
органів державного управління, відповідаль-
них за формування та реалізацію фінансової
політики держави.

ВИКЛАД
ОСНОВНОГО МАТЕРІАЛУ

Виважена система управління державни-
ми фінансами виступає ключовою передумо-
вою забезпечення соціально-економічного
розвитку держави й створення умов для ре-
алізації результативних економічних транс-
формацій. Посилення інституційних засад
державних фінансів, підвищення результа-
тивності функціонування бюджетної систе-
ми, а також оптимізація механізмів плану-
вання й раціонального використання бюд-
жетних видатків є доцільними у контексті
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сучасних економічних викликів. Формуван-
ня та впровадження бюджетної політики
мають базуватися на належним чином об-
грунтованих концептуальних положеннях,
що забезпечуватимуть збалансованість бюд-
жетної системи та підвищення дієвості дер-
жавного фінансового регулювання суспіль-
ного розвитку. Важливим завданням постає
поглиблення рівня наукової обгрунтова-
ності пріоритетних напрямів державної
фінансової політики з урахуванням динамі-
ки економічних перетворень. За умов акти-
візації економічних змін особливо актуаль-
ним є формування прогнозних параметрів
податкових надходжень на коротко— і се-
редньостроковий період на основі принципів
макроекономічної стабільності, достатньо-
го рівня науково-економічної аргументова-
ності та чіткої відповідності бюджетній
стратегії держави. Поточний етап розвитку
суспільства орієнтує державу на розгляд
державних фінансів як одного з найдієвіших
інструментів регулювання економічних та
соціальних процесів. Ефективність управлін-
ня державними фінансами у сфері форму-
вання доходної частини бюджету значною
мірою залежить від якості планування та
прогнозування податкових надходжень, ос-
кільки саме ці параметри визначають мож-
ливості бюджетного фінансування, структу-
ру та обсяги видатків, бюджетного дефіци-
ту й пріоритети соціально-економічного
розвитку держави. У зв'язку з цим особли-
вого значення набуває визначення інститу-
ційних засад управління державними фінан-
сами з урахуванням тенденцій макроеконо-
мічної динаміки. Бюджет є одним з ключо-
вих інструментів впливу держави на соціаль-
но-економічний розвиток країни. Реалізація
цілеспрямованого впливу на темпи та якість
економічного зростання передбачає форму-
вання ефективної системи управління дер-
жавними фінансами, орієнтованої на управ-
ління результатами через удосконалення
інституційного забезпечення фінансово-
економічних трансформацій. Потреба у
бюджетному регулюванні зумовлюється
тим, що незалежно від типу економічної си-
стеми держава виконує функцію забезпечен-
ня суспільних потреб, до таких належать
структурна модернізація економіки, охоро-
на навколишнього середовища, забезпечен-
ня обороноздатності, гарантування право-
порядку, соціальний захист вразливих груп
населення, підтримка базових наукових дос-
ліджень, розвиток охорони здоров'я тощо.

На основі зазначених передумов держава
формує фінансову політику, основною ме-
тою якої є визначення оптимальної моделі
перерозподілу фінансових ресурсів для за-
безпечення зростання виробництва та підви-
щення добробуту населення. Для вибору
такої моделі має бути чітко окреслений
ступінь державного впливу на економічну
діяльність та рівень соціальних зобов'язань
перед громадянами, оскільки саме ці пара-
метри визначають частку валового внутріш-
нього продукту, що має концентруватися у
державних фінансових інституціях. Раціо-
нальне упорядкування регулюючих цілей
бюджетної політики створює можливість
досягти необхідного балансу в перероз-
поділі фінансових ресурсів та забезпечити
адекватний рівень задоволення суспільних
потреб. Нагальною умовою розвитку еконо-
міки є перетворення фінансового механізму
на ефективний інструмент реалізації со-
ціально-економічної стратегії держави.

 Бюджетна політика як динамічна й адап-
тивна система повинна враховувати соціально-
економічні потреби суспільства та активно ви-
користовувати відповідні регуляторні механі-
зми, зважаючи на кращі практики зарубіжно-
го досвіду. Функціональне призначення систе-
ми управління державними фінансами форму-
валося як результат еволюції ролі та значення
держави у суспільно-економічному розвитку.
З огляду на динаміку макроекономічних показ-
ників мають уточнюватися цілі й завдання бюд-
жетної політики, відповідні механізми, інстру-
менти та важелі, що забезпечують ефективний
вплив на економічне зростання. У періоди ре-
цесії бюджетна політика повинна реалізовува-
ти свій адаптаційно-регуляторний потенціал,
спрямований на поступовий вихід економіки на
траєкторію сталого зростання. Важливою
складовою фінансово-бюджетної системи є
рівень податкового навантаження, який визна-
чає обсяги надходжень до бюджетів усіх рівнів
та формує умови для функціонування еконо-
мічних процесів у країні й адміністративно-те-
риторіальних утвореннях. Оцінювання ефек-
тивності формування та реалізації управління
державними фінансами потребує комплексно-
го врахування низки ключових параметрів, се-
ред яких: дієвість бюджетних інститутів; здат-
ність бюджетної політики адаптуватися до ди-
наміки соціально-економічних процесів; про-
зорість бюджетних рішень; результативність
діяльності та відповідальність органів держав-
ного управління й місцевого самоврядування у
досягненні стратегічних цілей. Розвиток тако-
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го інституційного середовища в країні пов'яза-
ний із трансформаціями економіки, значним
впливом зовнішніх факторів та необхідністю
проведення цілеспрямованих інституційних
змін у сфері бюджетних відносин із урахуван-
ням суспільно-економічних умов і потреб за-
безпечення збалансованості бюджетної систе-
ми. Основним призначенням бюджету є забез-
печення реалізації завдань соціально-еконо-
мічного розвитку країни, проте важливим за-
лишається підтримання належного рівня стій-
кості бюджетної системи, яка виступає одним
із визначальних інструментів впливу на еконо-
мічне зростання. Водночас бюджетна система
з певним часовим лагом зазнає впливу макро-
економічної ситуації, що зумовлює необхід-
ність оцінки взаємного впливу бюджетної сис-
теми та соціально-економічної динаміки краї-
ни. Система управління державними фінанса-
ми має суттєве значення для створення умов
структурної модернізації економіки з ураху-
ванням ендогенних чинників зростання, роз-
витку людського капіталу та впровадження
інноваційних, конкурентоспроможних техно-
логій. Важливим механізмом реалізації пріори-
тетів інноваційно орієнтованої бюджетної
політики повинні стати видатки розвитку дер-
жавного бюджету, ефективність використання
яких визначатиме успіх довгострокової стра-
тегії економічного розвитку. Раціональним є
планування найбільш ефективних бюджетних
програм і суспільних послуг, здатних забезпе-
чити стійке економічне зростання у майбутнь-
ому, упровадження системи відповідних показ-
ників оцінки результативності бюджету. Підхо-
ди до формування бюджетних доходів визна-
чають потенціал для підвищення ефективності
податкового адміністрування, зміцнення
фінансової стабільності та забезпечення спри-
ятливих умов для довготривалого економічно-
го розвитку. Основна мета системи прогнозу-
вання бюджетних надходжень, що грунтуєть-
ся на комплексі фінансово-економічних взає-
мовідносин у сфері формування доходів бюд-
жету, полягає у забезпеченні збалансованої та
передбачуваної бюджетно-податкової політи-
ки держави. Процеси бюджетного планування
і прогнозування доцільно розглядати як інтег-
рований адаптивний механізм реалізації фінан-
сової політики, в межах якого здійснюється
система заходів щодо формування, контролю
та моніторингу бюджетних індикаторів з ура-
хуванням динаміки соціально-економічного
розвитку та впливу зовнішніх чинників на
стійкість і рівновагу бюджетної системи. По-
силення ефективності бюджетно-податкового

механізму в країнах із розвинутою економікою
є актуальним в умовах інституційної модерні-
зації фінансових систем та зростання ступеня
глобалізації економічних процесів. Враховую-
чи зазначене, потребує подальшого вдоскона-
лення система бюджетного прогнозування і
планування, зокрема у частині моделювання
податкових надходжень, що сприяє зростанню
керованості та передбачуваності розвитку на-
ціональної економіки. Формуючи ефективну
систему прогнозування доходів бюджету, дер-
жава має забезпечити оптимізацію структури
податкових і неподаткових надходжень, здійс-
нювати всебічну оцінку потенційних ризиків,
які можуть впливати на обсяг бюджетних ре-
сурсів. На етапі перед початком економічної
рецесії базові макроекономічні моделі, засто-
совувані під час формування бюджетно-подат-
кової політики, недостатньою мірою врахову-
вали економічні ризики, пов'язані із дисбалан-
сами у фінансово-економічних відносинах [2,
9].

 Управління державними фінансами у час-
тині видатків бюджету становить вагомий ком-
понент фінансової політики, що значною мірою
визначає динамікою суспільного розвитку.
Якість та своєчасність рішень щодо формуван-
ня видаткової частини бюджету суттєво впли-
вають на баланс державних фінансів і резуль-
тативність державного впливу на економічні
процеси. Необхідним є формування системи
планування найбільш результативних бюджет-
них програм і суспільних послуг, здатних за-
безпечити подальше економічне зростання, за-
стосування розширеного переліку показників
оцінювання бюджетної результативності, дот-
римання принципів прозорості й підзвітності
органів державного управління перед гро-
мадськістю. Метою формування системи уп-
равління державними фінансами є забезпечен-
ня соціально-економічної стабільності, при-
скорення темпів економічного зростання та
розвиток людського капіталу. У межах визна-
чених пріоритетів соціально-економічного роз-
витку країни управління державними фінанса-
ми передбачає реалізацію низки ключових зав-
дань. Серед них підтримка стійкості та динамі-
чної збалансованості бюджетів усіх рівнів, що
грунтується на комплексному застосуванні
бюджетної політики з урахуванням фіскальних
обмежень, підтриманні безпечних параметрів
дефіциту бюджету, державного боргу, підви-
щенні рівня бюджетного прогнозування та
формуванні бюджетних показників на основі
видаткових зобов'язань із урахуванням мож-
ливостей їх оптимізації. Особлива увага при-
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діляється адаптації діяльності державних
підприємств до змін економічного середовища
та реалізації суспільно значущих програм. Си-
стема управління державними фінансами, реа-
лізована через відповідні механізми, забезпе-
чує підтримку бюджетної рівноваги та формує
дієвий вплив на соціально-економічну динамі-
ку. Бюджетний механізм, який функціонує в
межах державних фінансів, використовуючи
регулюючий потенціал бюджету, слугує клю-
човим інструментом державного впливу на еко-
номічний розвиток і забезпечення соціальних
стандартів. Вагомим є визначення пріоритетних
напрямів державної фінансової політики на
середньострокову перспективу, що забезпечує
збалансування бюджетної системи та підви-
щення адаптивної ефективності бюджетно-по-
даткових інструментів економічного розвитку.
Важливою умовою результативного функціо-
нування державних фінансів є реалізація вива-
женої, послідовної та системної фінансової
політики із використанням комплексу бюджет-
них, податкових важелів та інструментів. З ог-
ляду на сучасні економічні тенденції, одним із
провідних напрямів бюджетної політики вис-
тупає підвищення ефективності бюджетних
видатків. Актуальним є розвиток інструмента-
рію програмно-цільового методу, удосконален-
ня механізмів державного фінансового контро-
лю та посилення відповідальності за порушен-
ня у фінансово-бюджетній сфері. Під час бюд-
жетного планування необхідно враховувати
результати виконання бюджетних програм за
попередні періоди. Доцільним є удосконален-
ня механізму оцінки ефективності бюджетних
видатків із залученням центральних органів
державного управління, відповідальних за
формування та реалізацію фінансової політи-
ки. Особливої значущості бюджетних механізм
набуває у періоди трансформаційних процесів,
коли економіка потребує стабілізації в умовах
фінансово-економічної рецесії. Пріоритети
бюджетної політики, орієнтовані на середньо-
строкову перспективу та узгоджені з базови-
ми напрямами соціально-економічного розвит-
ку держави, мають включати вдосконалення
державного регулювання у сфері формування
доходів бюджету, планування та раціонально-
го використання видатків бюджету, розвиток
міжбюджетних відносин. Реалізація таких
підходів сприяє ефективності системи управл-
іння державними фінансами та результатив-
ності суспільно-економічних перетворень. Од-
ним із завдань бюджетної політики є оптимі-
зація бюджетних програм, формування планів
діяльності головними розпорядниками бюд-

жетних коштів на майбутні періоди у відповід-
ності до стратегічних напрямів розвитку галу-
зей, удосконалення змісту паспортів бюджет-
них програм, інтегральної оцінки їх виконан-
ня, що сприятиме результативності суспільно-
економічних перетворень [3, 10].

Подальше вдосконалення бюджетно-подат-
кової політики повинно спиратися на провідні
світові практики та можливості їх адаптації до
національної моделі соціально-економічного
розвитку, інституційну спроможність держав-
них фінансових інституцій. Важливого значен-
ня набуває обгрунтування концептуальних за-
сад узгодження інструментарію державної
фінансової політики з цілями й завданнями
соціальної політики з урахуванням фаз еконо-
мічного циклу та особливостей інституційного
середовища. Адаптивний характер державної
фінансової політики виступає ключовою пере-
думовою підвищення її результативності в си-
стемі забезпечення суспільного розвитку. З
огляду на необхідність підсилення ефектив-
ності економічних трансформацій актуальним
є удосконалення функціонування фінансових
інститутів, здатних прискорювати процеси
відтворення продуктивних сил. Державна
фінансова політика виступає ключовим інстру-
ментом регулювання циклічних коливань еко-
номічної динаміки, а її результативність знач-
ною мірою залежить від своєчасної адаптації
фінансових механізмів до змін економічного
середовища. Функціонування системи фінансо-
во-економічних інститутів є наслідком трива-
лого розвитку та постійного вдосконалення
взаємовідносин у процесі формування, розпо-
ділу та використання валового внутрішнього
продукту з метою забезпечення суспільних по-
треб.

ВИСНОВКИ
Необхідним є формування системи плану-

вання найбільш результативних бюджетних
програм і суспільних послуг, здатних забез-
печити подальше економічне зростання, зас-
тосування розширеного переліку показників
оцінювання бюджетної результативності,
дотримання принципів прозорості й підзвіт-
ності органів державної управління перед
громадськістю. Важливою умовою результа-
тивного функціонування державних фінансів
є реалізація виваженої, послідовної та сис-
темної фінансової політики із використанням
комплексу бюджетних, податкових важелів
та інструментів. З огляду на сучасні еко-
номічні тенденції, одним із провідних на-
прямів бюджетної політики виступає підви-
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щення ефективності бюджетних видатків.
Актуальним є розвиток інструментарію про-
грамно-цільового методу, удосконалення
механізмів державного фінансового контро-
лю та посилення відповідальності за пору-
шення у фінансово-бюджетній сфері. Ефек-
тивність управління державними фінансами
у сфері формування доходів бюджету зале-
жить від якості планування та прогнозуван-
ня податкових надходжень, оскільки саме ці
параметри визначають можливості бюджет-
ного фінансування, структуру та обсяги ви-
датків, бюджетного дефіциту й пріоритети
соціально-економічного розвитку країни.
Одним із завдань бюджетної політики є оп-
тимізація бюджетних програм, формування
планів діяльності головними розпорядника-
ми бюджетних коштів на майбутні періоди у
відповідності до стратегічних напрямів роз-
витку галузей, удосконалення змісту пас-
портів бюджетних програм, інтегральної оц-
інки їх виконання, що сприятиме результа-
тивності суспільно-економічних перетворень.
Вагомого значення набуває визначення інсти-
туційних засад управління державними
фінансами з урахуванням тенденцій макро-
економічної динаміки. Бюджет є одним з
ключових інструментів впливу держави на
соціально-економічний розвиток країни. Ре-
алізація цілеспрямованого впливу на темпи та
якість економічного зростання передбачає
формування ефективної системи управління
державними фінансами, орієнтованої на уп-
равління результатами через удосконалення
інституційного забезпечення фінансово-еко-
номічних трансформацій.
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