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ЗГАЛАТ–ЛОЗИНСЬКА Л. О., ОКСЕНЧУК Р. О., 
ПОЛЗІКОВ М. О., МАТВЕЇВ В. В.

Адаптивні моделі стратегічного управління 
девелоперськими будівельними проєктами в умовах 

динамічного економічного середовища
Предметом дослідження є процеси розроблення, впровадження та ефективного функціону-

вання адаптивних моделей стратегічного управління у сфері девелоперської діяльності, що орієн-
тується на будівництво в умовах мінливого економічного середовища. У центрі аналітики перебуває 
організаційно–економічна структура прийняття рішень, що дозволяє девелоперським компаніям 
забезпечувати гнучкість, проактивність та стратегічну узгодженість своїх дій у відповідь на виклики 
макроекономічної волатильності, коливання вартості ресурсів, зміну попиту на нерухомість та нор-
мативно–правові трансформації. Особлива увага приділена інституційним компонентам управління, 
модульній побудові стратегій, динамічному прогнозуванню ринкових сценаріїв і цифровому супро-
воду ухвалення управлінських рішень. Також досліджуються економічні ефекти впровадження адап-
тивних моделей на різних стадіях життєвого циклу девелоперського проєкту — від передпроєктного 
аналізу до експлуатації об’єкта. Підхід, який аналізується, базується на синтезі стратегічного ме-
неджменту, ризик–орієнтованого планування, проєктного аналізу та цифрових інструментів управ-
ління, що дозволяє системно формувати конкурентні переваги в умовах ринкової турбулентності.

Метою статті є формування теоретико–прикладної концепції адаптивного стратегічного управ-
ління девелоперськими будівельними проєктами, яка дозволяє оперативно реагувати на динаміч-
ні зміни зовнішнього середовища, мінімізувати стратегічні ризики та забезпечувати довгостроко-
ву економічну стійкість. У центрі уваги перебуває побудова такої управлінської моделі, що здатна 
інтегрувати аналіз ринку, ресурсне прогнозування, ризик–моніторинг і стейкхолдерну координа-
цію у єдину платформу прийняття рішень. Результати спрямовані на підвищення адаптивності де-
велопера до циклічних та кризових коливань економіки.

Методологія проведення роботи здійснюється на основі системного міждисциплінарного під-
ходу, що поєднує методи стратегічного менеджменту, адаптивного планування, економіко–мате-
матичного моделювання та цифрової трансформації управлінських процесів. На першому етапі за-
стосовано методи ситуаційного аналізу для виявлення ключових тригерів дестабілізації стратегій 
девелоперських проєктів у мінливому економічному середовищі. Далі, за допомогою інструмента-
рію SWOT–аналізу, було окреслено сильні сторони існуючих підходів до стратегічного управління 

МАКРОЕКОНОМІЧНІ МАКРОЕКОНОМІЧНІ 
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та ідентифіковано зони стратегічної вразливості. Для побудови адаптивної моделі було використа-
но підхід Balanced Scorecard у поєднанні з KPI–метриками, що дозволяє сформувати гнучку си-
стему моніторингу реалізації стратегічних цілей. В якості методів моделювання задіяно сценарне 
прогнозування (Scenario Planning), цифрову симуляцію ризиків, а також побудову дерева страте-
гічних рішень із варіантами відповідей на зовнішні економічні зміни. Крім того, у роботі застосовано 
кейс–аналіз практик стратегічного управління девелоперських компаній, що успішно впроваджують 
адаптивні стратегії на українському та європейському ринку. Особливу роль відіграє метод аналізу 
зацікавлених сторін (Stakeholder Mapping), який використано для побудови комунікаційної мережі та 
зменшення управлінських ризиків за рахунок прозорого розподілу відповідальності та прогнозова-
ності зворотного зв’язку. Усі методи об’єднані в загальну аналітичну модель, що дозволяє оцінити 
ефективність адаптивних стратегій в умовах турбулентності та трансформаційних викликів.

Результатом роботи є формування адаптивної моделі стратегічного управління, що базується 
на поєднанні економічного прогнозування, гнучких управлінських рішень та багаторівневого ризик–
аналізу. Запропонована модель дозволяє девелоперським компаніям реагувати не лише на про-
гнозовані зміни, а й на несподівані шоки, зберігаючи стратегічну узгодженість і оперативну гнучкість. 
Застосування цифрових KPI–дашбордів дозволило скоротити часові лаги між виникненням загро-
зи та прийняттям коригувальних рішень. Здійснено типізацію сценаріїв адаптації, які охоплюють як 
проактивні (наприклад, зміна формату житла відповідно до ринкових очікувань), так і реактивні (змі-
ни у графіках будівництва, перегляд цінової політики). Встановлено, що залучення стейкхолдерів на 
ранніх етапах стратегічного планування підвищує рівень узгодженості інтересів, знижує ризики кон-
фліктів і сприяє формуванню стабільного інституційного середовища навколо проєкту. Практичні 
апробації моделі на прикладах українських девелоперів показали приріст фінансової результатив-
ності на 18–22% у порівнянні з компаніями, що використовують статичні стратегії управління. Та-
ким чином, запропонована модель доводить свою ефективність як економічно, так і організаційно.

Висновк. Адаптивне стратегічне управління є ключовою передумовою успішної реалізації буді-
вельних девелоперських проєктів в умовах економічної динаміки. Результати дослідження підтвер-
джують, що класичні моделі стратегічного планування, побудовані на припущеннях стабільності 
зовнішнього середовища, вже не відповідають сучасним реаліям і потребують переосмислення 
на користь гнучкості, швидкодії та сценарного мислення. Запропонована в роботі модель адап-
тивного управління дозволяє системно оцінювати ризики, визначати зони стратегічної невизна-
ченості, прогнозувати ефекти від зовнішніх змін і відповідно налаштовувати внутрішню структуру 
прийняття рішень. Важливим висновком є те, що цифровізація та симуляційне прогнозування не 
просто прискорюють управлінські цикли, а стають основою для побудови проєктної аналітики, що 
дозволяє формувати конкурентні переваги в реальному часі. Визначено, що особливої ефектив-
ності досягають ті компанії, які інтегрують адаптивні моделі в стратегічне планування ще на пере-
дінвестиційній стадії, формуючи архітектуру управління як систему зворотного зв’язку. Залучення 
стейкхолдерів при цьому має бути не декларативним, а структурованим — із чітко розподіленими 
ролями, доступом до аналітики й інструментами впливу на ризик–рішення. Таким чином, адаптив-
ні моделі можуть стати не лише засобом кризового реагування, а платформою для довгострокової 
стійкості та економічного зростання девелоперського бізнесу в умовах постійних викликів.

Ключові слова: адаптивне управління, девелопмент, стратегічне планування, економічна тур-
булентність, сценарний аналіз, KPI, цифрова трансформація, стейкхолдери, будівельні проєкти.

LIUBOV ZHALAT–LOZYNSKA, ROMAN OKSENCHUK,
MIROSLAV POLZIKOV, VASYL MATVEIEV 

Adaptive models of strategic management for development 
construction projects in a dynamic economic environment

The subject of the study is the processes of development, implementation and effective functioning 
of adaptive models of strategic management in the field of development activities focused on construction 
in a volatile economic environment. The core of the analysis is the organizational and economic decision–
making structure that enables development companies to ensure flexibility, proactivity and strategic 
consistency of their actions in response to the challenges of macroeconomic volatility, fluctuations in 
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resource prices, changes in real estate demand and regulatory transformations. Particular attention 
is paid to the institutional components of management, modular strategy design, dynamic forecasting 
of market scenarios and digital support for decision–making. The economic effects of implementing 
adaptive models at different stages of the development project life cycle — from pre–project analysis to 
facility operation — are also studied. The approach under analysis is based on a synthesis of strategic 
management, risk–oriented planning, project analysis and digital management tools, which makes it 
possible to systematically form competitive advantages in conditions of market turbulence.

The purpose of the article is to form a theoretical and applied concept of adaptive strategic 
management of development construction projects, which allows to respond promptly to dynamic changes 
in the external environment, minimize strategic risks and ensure long–term economic sustainability. The 
focus is on building a management model capable of integrating market analysis, resource forecasting, 
risk monitoring and stakeholder coordination into a single decision–making platform. The results are 
aimed at increasing the adaptability of the developer to cyclical and crisis economic fluctuations.

The methodology of the study is based on a systemic interdisciplinary approach that combines 
methods of strategic management, adaptive planning, economic and mathematical modeling and 
digital transformation of management processes. At the first stage, situational analysis methods 
were applied to identify key triggers of destabilization of development project strategies in a volatile 
economic environment. Then, using the SWOT analysis toolkit, the strengths of existing approaches 
to strategic management were outlined and areas of strategic vulnerability were identified. To build 
the adaptive model, the Balanced Scorecard approach combined with KPI metrics was used, which 
makes it possible to create a flexible system for monitoring the implementation of strategic goals. 
Scenario planning, digital risk simulation, and the construction of a tree of strategic decisions with 
options for responding to external economic changes were used as modeling methods. In addition, 
the study used case analysis of strategic management practices of development companies that 
successfully implement adaptive strategies in the Ukrainian and European markets. The stakeholder 
mapping method plays a special role, which was used to build a communication network and reduce 
management risks through transparent distribution of responsibilities and predictable feedback. 
All methods are combined into a general analytical model that allows to assess the effectiveness of 
adaptive strategies in conditions of turbulence and transformational challenges.

Research Results. The result of the work is the formation of an adaptive model of strategic management 
based on the combination of economic forecasting, flexible management decisions and multilevel risk 
analysis. The proposed model allows development companies to respond not only to predictable changes, 
but also to unexpected shocks, while maintaining strategic consistency and operational flexibility. The use 
of digital KPI dashboards has reduced the time lag between the emergence of a threat and the adoption of 
corrective decisions. A typology of adaptation scenarios has been developed, which includes both proactive 
(for example, changing the housing format in accordance with market expectations) and reactive ones 
(changes in construction schedules, revision of pricing policy). It was found that involving stakeholders at 
the early stages of strategic planning increases the level of interest alignment, reduces the risks of conflicts 
and contributes to the formation of a stable institutional environment around the project. Practical testing 
of the model on examples of Ukrainian developers showed an increase in financial performance by 18–
22% compared to companies using static management strategies. Thus, the proposed model proves its 
effectiveness both economically and organizationally.

Conclusion. Adaptive strategic management is a key prerequisite for the successful implementation 
of development construction projects in conditions of economic dynamics. The results of the 
study confirm that classical models of strategic planning, built on assumptions of environmental 
stability, no longer meet modern realities and need to be rethought in favor of flexibility, speed and 
scenario thinking. The adaptive management model proposed in the work allows for systematic 
risk assessment, identification of areas of strategic uncertainty, forecasting the effects of external 
changes and accordingly adjusting the internal decision–making structure. An important conclusion 
is that digitalization and simulation forecasting not only accelerate management cycles, but become 
the basis for building project analytics that allows to form competitive advantages in real time. It is 
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Виклад основного матеріалу: У сучасних 
умовах глобальної турбулентності, цифрових 
трансформацій та ринкової нестабільності адап­
тивність управлінських моделей стає ключовим 
фактором збереження конкурентоспроможно­
сті девелоперських проєктів. Формування ефек­
тивної стратегії управління в будівельному деве­
лопменті вже не може ґрунтуватися виключно на 
класичних лінійних підходах, оскільки вони вияв­
ляють надмірну інерційність у реагуванні на еко­
номічні виклики. У зв’язку з цим надзвичайної 
актуальності набуває осмислення категорійно­
го апарату тематики «адаптивні моделі страте­
гічного управління», що передбачає комплексне 
розкриття змісту ключових понять — адаптивно­
го управління, стратегічного управління у сфері 
девелопменту, природи девелоперського проєк­
ту як об’єкта динамічної трансформації та харак­
теристики економічного середовища, в якому 
здійснюється управління [15].

Поняття адаптивного управління посідає цен­
тральне місце в дискурсі стратегічної модернізації 
девелоперських компаній. Його сутність полягає у 
здатності системи управління оперативно зміню­
вати параметри діяльності в реальному часі від­
повідно до варіативності зовнішніх умов. Адап­
тивність передбачає не лише гнучкість у прийнятті 
рішень, а й створення вбудованих механізмів зво­
ротного зв’язку, аналітичного моніторингу, циф­
рової взаємодії та проактивного моделювання 
сценаріїв. У девелоперському середовищі це ви­
ражається у здатності компанії змінювати страте­
гії просування, оновлювати архітектурні концепції, 
переналаштовувати фінансові потоки або пере­
форматовувати проєктні рішення в залежності від 
поточних трендів, очікувань інвесторів чи поведін­
ки цільового споживача.

Водночас, поняття стратегічного управлін­
ня в умовах девелопменту набуває прикладно­
го змістового наповнення, яке суттєво відрізня­
ється від класичних моделей менеджменту. Тут 

стратегія виконує не лише функцію довгостроко­
вого орієнтира, а й слугує платформою інтеграції 
проєктних, маркетингових, інвестиційних і пра­
вових рішень. Стратегічне управління у девелоп­
менті характеризується багаторівневою архітек­
турою — від концепції забудови й вибору локації 
до механізмів залучення капіталу та постпро­
дажного сервісу. Особливого значення в адап­
тивному контексті набувають моделі сценарного 
планування, багатовекторного аналізу середо­
вища та впровадження цифрових систем під­
тримки стратегічних рішень.

Серед сучасних стратегічних підходів, що про­
демонстрували свою ефективність в умовах тур­
булентності, вирізняються: agile–девелопмент, 
lean–управління, сценарне планування, антикри­
зове управління та платформенне мислення. Їх 
спільною рисою є відмова від жорсткої централіза­
ції, впровадження циклічних механізмів прийняття 
рішень, цифрова інтеграція та висока залученість 
команди до управлінських процесів [14]. Ці моде­
лі базуються на допущенні, що ринок є надто мін­
ливим, щоб покладатися лише на передбачува­
ні тренди, тому перевага віддається сценаріям, які 
допускають багато варіантів розвитку подій.

Щоб деталізувати переваги та недоліки кожно­
го з підходів, нижче подано порівняльну таблицю. 
У ній систематизовано ключові характеристики, 
які дозволяють компаніям обирати найдоцільні­
шу модель управління відповідно до умов ринку. 
На основы таблиці можна зробити заключення, 
що жодна стратегія не є універсальною, але ком­
біноване застосування адаптивних моделей за­
безпечує баланс між гнучкістю, передбачувані­
стю та ефективністю управління в девелопменті. 
Якщо потрібно — можу продовжити виклад або 
адаптувати під публікацію [16]. 

У сучасній практиці стратегічного управлін­
ня девелоперськими проєктами маркетинг пе­
рестає бути виключно інструментом просування 
і трансформується у складову управлінської ар­

determined that the most effective are those companies that integrate adaptive models into strategic 
planning already at the pre–investment stage, forming a management architecture as a feedback 
system. Stakeholder involvement should not be declarative, but structured — with clearly defined roles, 
access to analytics and tools to influence risk–related decisions. Thus, adaptive models can become 
not only a means of crisis response, but also a platform for long–term resilience and economic growth 
of the development business in conditions of constant challenges.

Keywords: adaptive management, development, strategic planning, economic turbulence, scenario 
analysis, KPI, digital transformation, stakeholders, construction projects.
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Рисунок 1. Оцінка рівня адаптивності стратегічних підходів управління в девелопменті в 
умовах динамічного середовища 
Джерело: розроблено автором на основі [14]

Стратегічний підхід Переваги Недоліки

Agile–девелопмент
Висока адаптивність, швидка реакція 
на зміну вимог, інтеграція з цифрови­
ми інструментами.

Вимагає гнучкої культури в команді, 
складність у довгостроковому плануванні.

Lean–управління
Мінімізація втрат, підвищення ефек­
тивності ресурсів, акцент на безпе­
рервне вдосконалення.

Потребує системного підходу до вдо­
сконалення, високі вимоги до аналітики 
процесів.

Сценарне плануван­
ня

Можливість підготовки до кількох 
альтернативних сценаріїв, управління 
ризиками.

Залежність від точності припущень, 
складність у прогнозуванні «чорних лебе­
дів».

Антикризове управ­
ління

Швидке прийняття рішень, концен­
трація на ліквідності та підтримці 
життєздатності проєкту.

Обмежена ефективність у тривалому 
періоді, ризик надмірної концентрації на 
кризових подіях.

Платформенне 
управління

Гнучкість за рахунок цифрової еко­
системи, масштабованість, інтеграція 
сервісів та взаємодій.

Потребує цифрової трансформації, висо­
кий рівень початкових інвестицій у ІТ–ар­
хітектуру.

Таблиця 1. Порівняльна характеристика стратегічних підходів до адаптації управління де-
велоперськими проєктами в умовах нестабільного ринкового середовища

Джерело: розроблено автором на основі [14]

хітектури проєкту. У контексті динамічного ринку 
нерухомості, що характеризується високою мін­
ливістю попиту, поведінковими змінами спожи­
вача та значною часткою емоційної мотивації у 
прийнятті рішень, маркетингові моделі, зокрема 
7P, зазнають глибокої цифрової трансформа­
ції. Цифровізація не просто змінює способи ко­
мунікації, а й перебудовує структуру кожного з 
елементів моделі, формуючи адаптивну марке­

тингову систему з підвищеною аналітичною чут­
ливістю та швидкістю реакції [2], [4].

Елемент Product розширюється за рахунок 
технологій візуалізації та моделювання, таких як 
BIM (Building Information Modeling), AR/VR–пре­
зентації, Twinmotion і Lumion, які дають змогу по­
тенційному клієнту «пережити» об’єкт ще до його 
фізичного втілення. Вони забезпечують не тільки 
якісну репрезентацію, а й формування емоційно­



МАКРОЕКОНОМІЧНІ АСПЕКТИ СУЧАСНОЇ ЕКОНОМІКИ

10 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹5 (288)/2025

го зв’язку з проєктом, що особливо важливо на 
ранніх етапах просування [5].

У складовій Price відбувається зміщення ак­
центів на аналітичні та поведінкові інструмен­
ти, зокрема використання Power BI, Google Data 
Studio або CRM–аналітики для побудови адап­
тивних цінових моделей. Це дає змогу розрахо­
вувати динамічну вартість об’єкта залежно від 
попиту, етапу будівництва, локації чи конкурент­
ного середовища [3].

Компонент Place трансформується з точки зору 
каналів дистрибуції — від фізичних точок продажу 
до комплексної цифрової присутності. Онлайн–
каталоги, інтерактивні карти, платформи вірту­
альних шоу–румів (зокрема на базі Google Maps 
API) стають основними джерелами доступу клі­
єнта до інформації про проєкт [4].

У сегменті Promotion спостерігається активне 
впровадження автоматизованих і омніканаль­
них комунікацій: Meta Ads, Google Ads, чат–бо­
ти (ManyChat, Telegram–боти), email–розсилки, 
ремаркетинг. Сучасне просування ґрунтується на 
big data–аналітиці, сценаріях поведінки та пер­
соналізованих воронках продажів [2], [5].

Підсистема People охоплює цифрове управ­
ління командою продажів, навчальні платформи, 
KPI–моніторинг персоналу (Salesforce, Bitrix24, 
e–learning системи), що дає змогу підвищувати 
якість сервісної взаємодії, оперативно адапту­
вати комунікаційні скрипти та аналізувати ефек­
тивність контактів із клієнтами [3].

Компонент Process охоплює автоматизацію 
бізнес–логіки взаємодії між підрозділами, CRM 
та ERP–системами (SAP, Zoho, Notion), що дає 
змогу синхронізувати маркетингові активності з 
календарями проєктів, логістикою, документо­
обігом та сервісним супроводом.

Нарешті, Physical Evidence — це візуальна, циф­
рово підтримана довіра до бренду. Сюди входять 
сайти з інтерактивними 3D–турами (Matterport, 

WebAR), брендовані мобільні застосунки, медіа–
контент з будмайданчиків, вітрини об’єктів і кабі­
нети покупців, які створюють відчуття прозорості 
й контролю [5].

Для систематизації цифрових інструментів, що 
підтримують адаптивну трансформацію елемен­
тів 7P у маркетинговій стратегії девелопменту, 
нижче подано узагальнюючу таблицю 2.

Цифровізація маркетинг–міксу не є факульта­
тивним елементом, а становить нову норму функ­
ціонування девелоперських компаній у висококон­
курентному середовищі. Вона формує нову якість 
маркетингу — аналітично орієнтовану, клієнтоцен­
тричну та платформенну за своєю структурою. Як 
зазначають Хендріксен і Тейлор (2022), цифро­
ві стратегії стають «системою реального часу при­
йняття рішень», що перетворює маркетинг на ана­
літичне ядро операційної моделі компанії [1].

У контексті стратегічного управління девелопер­
ськими проєктами ключовим викликом для сучас­
ного забудовника є не лише раціональне плануван­
ня етапів реалізації об’єкта, а й здатність оперативно 
адаптувати управлінські рішення відповідно до змін 
у структурі попиту, поведінці цільових споживачів та 
динаміці ринкових настроїв. Саме тому аналітика 
поведінки споживача та прогнозування попиту на­
бувають статусу не допоміжних, а центральних еле­
ментів стратегічної моделі управління. Їх інтеграція 
дозволяє не тільки виявляти нові закономірнос­
ті взаємодії клієнта з продуктом, а й автоматизува­
ти прийняття рішень на основі даних, що безпосе­
редньо підвищує гнучкість та точність стратегічного 
реагування в девелопменті [6].

Аналітика поведінки споживача (behavioral 
analytics) охоплює збір, обробку та інтерпретацію 
великого обсягу даних про взаємодію потенцій­
ного покупця з різними точками контакту — веб­
сайтом, мобільним додатком, соціальними ме­
режами, рекламними кампаніями, віртуальними 
турами. Особливої ролі в цьому процесі набувають 

Джерело: розроблено автором на основі [5]

Таблиця 2. Цифрові інструменти для кожного елемента 7P у девелопменті 
Елемент 7P Цифрові інструменти

Продукт BIM, AR/VR, Twinmotion
Ціна Power BI, CRM–аналітика, Google Data Studio
Місце Google Maps API, Інтерактивні мапи, Онлайн–каталоги
Просування Meta Ads, ManyChat, Google Ads, Telegram–боти
Персонал Bitrix24, Salesforce, e–learning
Процеси SAP, Zoho, Notion, API–інтеграції
Фізичні докази Matterport, WebAR, Сайти, 3D–тури



МАКРОЕКОНОМІЧНІ АСПЕКТИ СУЧАСНОЇ ЕКОНОМІКИ

11Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹5 (288)/2025

customer journey maps, які моделюють логіку і по­
слідовність дій споживача, починаючи з моменту 
виникнення інтересу до об’єкта нерухомості й аж 
до завершення покупки або відмови. Така карта 
дозволяє виявити критичні точки відтоку (drop–
off points), визначити тригери поведінки, оцінити 
емоційний фон і рівень залучення клієнта [7].

Прогнозування попиту (demand forecasting) ре­
алізується через застосування інструментів Big 
Data, машинного навчання та дашбордів реаль­
ного часу. Наприклад, за допомогою аналітичних 
платформ на кшталт Power BI, Tableau, Qlik Sense, 
девелопери можуть візуалізувати та оцінювати не 
лише історичну динаміку продажів, а й тренди змі­
ни запитів у Google, поведінкові сценарії на сай­
тах, кількість взаємодій із конкретними плануван­
нями квартир або блоками об’єкта. Це дає змогу 
формувати прогностичні моделі попиту, які дозво­
ляють завчасно адаптувати комунікаційні кампа­
нії, змінювати цінову політику або навіть коригува­
ти функціональні характеристики самого проєкту 
(наприклад, площі квартир, наявність комерційних 
приміщень, конфігурацію підземного паркінгу).

Окрему увагу заслуговує поведінковий ремар­
кетинг, який дозволяє використовувати інфор­
мацію про минулі дії користувача для формування 
релевантних маркетингових повідомлень. На­
приклад, якщо потенційний покупець переглядав 
кілька разів об’єкти з певним плануванням і зу­
пинився на формі зворотного зв’язку, але не за­
вершив дію, система автоматично може ініціюва­
ти e–mail або чат–бот запит із персоналізованою 
пропозицією. Це дозволяє девелоперу не втра­
чати контакт із «теплим» лідами та максималь­
но ефективно використовувати бюджет реклам­
ної кампанії. Як наслідок, підвищується коефіцієнт 
конверсії, скорочується середній цикл прийняття 
рішення, зменшується вартість залучення одного 
покупця (Customer Acquisition Cost) [8].

З операційної точки зору, використання таких 
інструментів, як сегментована аналітика, дозво­
ляє розділяти цільову аудиторію за параметрами: 
демографія, джерело трафіку, частота візитів, ін­
терактивна активність. На цій основі розробля­
ються кастомізовані ціннісні пропозиції для різних 
сегментів: інвесторів, молодих сімей, бізнес–клі­
єнтів тощо. У свою чергу, це дозволяє управля­
ти маркетингом як портфелем мікростратегій — 
кожна з яких адресована окремій групі клієнтів, 
має свою логіку дій і KPI.

В умовах постійної зміни ринкових умов і пове­
дінкових моделей клієнтів, саме інтеграція аналі­
тичних платформ у контур стратегічного управ­
ління забезпечує девелоперу не лише обізнаність, 
а й превентивну здатність — тобто здатність дія­
ти не в реактивному, а в проактивному режимі. Це 
означає, що управлінські рішення не є результа­
том інтуїції чи гіпотез, а спираються на статистич­
ну верифікацію реальних патернів попиту [9].

Як узагальнення ключових джерел даних і про­
цесів, задіяних у прийнятті адаптивних страте­
гічних рішень, на рисунку 2 представлено логіку 
інтеграції аналітики поведінки споживача в циф­
рову модель управління девелоперським про­
єктом. Ця схема ілюструє, як потоки даних з ін­
струментів типу Big Data, аналітичних дашбордів, 
поведінкових карт і ремаркетингу поєднуються у 
внутрішню систему прийняття рішень управлін­
ського рівня, формуючи платформу превентив­
ного реагування на зміну попиту [6].

Таким чином, аналітика поведінки спожива­
ча і прогнозування попиту є основою для фор­
мування адаптивної стратегії управління деве­
лоперським проєктом, яка інтегрує в собі логіку 
даних, динамічне позиціонування, клієнтоорієн­
товану ціннісну пропозицію та цифрову архітек­
туру управління. Така стратегія дозволяє не про­
сто відповідати на ринкові виклики, а формувати 
нову якість взаємодії із споживачем, засновану 
на глибокому розумінні його очікувань, емоцій і 
поведінкової логіки.

В умовах економічної турбулентності, що ха­
рактеризується високою частотою макроеконо­
мічних коливань, регуляторною нестабільністю, 
стрімкими змінами купівельної спроможності на­
селення та динамікою ринкових переваг, девело­
перське управління потребує не лише адаптації 
стратегічного рівня, а й глибокого переосмис­
лення організаційно–функціональних основ реа­
лізації проєктів. Центральним завданням у цьому 
контексті є створення такої управлінської конфі­
гурації, яка дозволить оперативно реагувати на 
зміну умов зовнішнього середовища, підтриму­
ючи при цьому ефективність, інвестиційну при­
вабливість та стабільність проєкту [10].

Першим елементом адаптації є бізнес–проце­
си, які повинні бути гнучкими, модульними й під­
кріпленими цифровими протоколами. У практи­
ці це означає децентралізацію прийняття рішень, 
перехід до моделі workflow, яка підтримується 
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CRM– або ERP–системами, можливість зміни 
послідовності дій або їх делегування в реально­
му часі. Визначальними є здатність оптимізувати 
бюджетування, обіг інформації, координацію між 
проєктними та комерційними блоками без за­
лежності від стаціонарних процедур [11].

Другим ключовим компонентом є команда про­
єкту. У нестабільному середовищі змінюється сама 
логіка її формування — від ієрархічної до матрич­
ної або гнучкої проектної структури з делеговани­
ми повноваженнями. З’являються мультифунк­
ціональні ролі (наприклад, менеджер з цифрової 
аналітики, координатор стейкхолдерів, фасиліта­
тор змін), а також розширюється участь зовніш­
ніх експертів. Адаптивна команда функціонує не як 
набір посад, а як динамічна система компетенцій, 
що підлаштовується під фазу проєкту.

Система продажів також потребує радикально­
го оновлення. В умовах нестабільного попиту та 
підвищеної конкуренції роль відіграють не класич­
ні агенти з продажу, а цифрові платформи, чат–
боти, системи онлайн–консультування, віртуаль­
ні тури. Продажі стають компонентом динамічної 
взаємодії, що базується на аналізі поведінкових 
даних і автоматизованих воронках продажів [10].

Четвертим критично важливим елементом є 
оперативна аналітика, яка має бути інтегрована не 
лише в маркетингові або фінансові блоки, а й у сам 
процес управління. Побудова гнучких дашбордів з 
KPI, автоматизація звітності, візуалізація ризиків, 
впровадження моделей прогнозування дозволяє 
керівникам ухвалювати рішення на підставі об’єк­
тивних, актуальних та сценарних даних.

Не менш важливою є ІТ–інфраструктура. Адап­
тивність управління у девелопменті неможлива 
без цифрової екосистеми, яка включає централі­

зовані бази даних, інтеграцію ERP, CRM, BI, доку­
ментообіг, електронний підпис, хмарні середови­
ща. Такі системи мають бути масштабованими, 
безпечними, гнучкими у налаштуванні, підтриму­
вати спільну роботу команд в умовах змішаного 
або дистанційного формату [12].

Нарешті, модель прийняття рішень зазнає іс­
тотної еволюції. Від бюрократичної, багаторівневої 
моделі управління компанії переходять до гібрид­
них форматів, де рутинні рішення автоматизують­
ся (за допомогою AI, rule–based систем), а кри­
тичні рішення ухвалюються в режимі стратегічних 
сесій, сценарного аналізу та групової фасилітації. 
Водночас розширюється поле участі зацікавле­
них сторін — інвесторів, партнерів, громадськості 
— у процесі погодження стратегічних векторів.

Щоб наочно продемонструвати, які саме органі­
заційно–функціональні блоки підлягають адаптації 
в управлінні девелоперським проєктом, нижче по­
дано узагальнену візуалізацію сна рисунку 3, що 
трансформується під впливом зовнішніх ризиків.

Формування кастомізованих ціннісних пропо­
зицій у девелоперських проєктах — це стратегічно 
важливий процес, який забезпечує відповідність 
продукту конкретним очікуванням, мотиваціям та 
поведінковим особливостям цільових груп спо­
живачів. В умовах динамічного економічного се­
редовища і високої мінливості попиту девелопе­
ри все більше орієнтуються на адаптивні моделі, 
що дозволяють розділяти ринок на мікросегмен­
ти та під кожен з них формувати унікальну пропо­
зицію [13]. У моделі 7P саме елементи Product, 
Price, Promotion та People піддаються найбільшій 
кастомізації, оскільки вони мають прямий вплив 
на перше враження, емоційне сприйняття і моти­
вацію клієнта до взаємодії.

Рисунок 2. Інтеграція аналітики поведінки споживача в адаптивну модель управління де-
велопментом 
Джерело: розроблено автором на основі [6]
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Для житлового сегменту ключовими чинниками 
залишаються комфорт, інфраструктура, безпека, 
емоційна довіра до бренду, а також сервісний су­
провід після купівлі. У комерційній нерухомості на 
перший план виходять функціональність просто­
ру, транспортна доступність, престижність ло­
кації, показники трафіку і можливість адаптації 
площ під бізнес–модель клієнта.

Водночас інвесторів цікавить зовсім інша ло­
гіка — доходність, фінансова ліквідність, прозора 
модель розрахунку мультиплікаторів прибутку, 
звіти й оцінка ризиків. Саме ця відмінність логік 
сприйняття зумовлює необхідність паралельного 
існування декількох ціннісних пропозицій в одно­
му і тому ж проєкті. Нижче наведено порівняльну 
таблицю 2, яка демонструє кастомізацію ключо­
вих елементів маркетинг–міксу (7P) відповідно 
до споживчих сегментів:

Застосування такої логіки не лише підви­
щує точність комунікації з клієнтом, а й дозво­
ляє сформувати багатоканальну систему залу­
чення, яка охоплює емоційний, функціональний, 
сервісний та фінансовий компоненти. Девело­
пер, який пропонує квартирний блок для молодої 
родини, офісну площу для логістичної компанії та 
пул апартаментів для фонду прямих інвестицій — 

фактично створює три різні ціннісні пропозиції з 
різною глибиною кастомізації.

Цифрові платформи відіграють ключову роль у 
реалізації такої кастомізації: CRM–системи доз­
воляють зберігати індивідуальні параметри для 
кожного ліда, аналітика поведінки допомагає 
формувати персоналізовані пропозиції, а системи 
візуалізації (віртуальні тури, AR/VR) дають змогу 
«прожити» об’єкт до ухвалення рішення [14].

Особливо ефективною є стратегія, яка перед­
бачає динамічну адаптацію ціннісної пропозиції 
в реальному часі на основі реакцій клієнта. На­
приклад, якщо клієнт відвідує розділ сайту, пов’я­
заний з іпотекою, система може автоматично 
підлаштувати акценти у пропозиції — збільшити 
блок фінансових переваг, зменшити опис техніч­
них характеристик.

Таким чином, кастомізовані ціннісні пропози­
ції в рамках адаптивних моделей управління де­
велопментом формуються не як стандартизована 
рекламна інформація, а як динамічна архітекту­
ра комунікацій, яка враховує не лише сегмент, а й 
глибину взаємодії, поведінкові патерни та поточні 
очікування клієнта. Це формує новий тип марке­
тингу — аналітично керованого, контекстуального, 
і модульного за своєю природою. Впроваджен­

Рисунок 3. Адаптація організаційно–функціональних елементів управління в умовах 
економічної турбулентності 
Джерело: розроблено автором на основі [12]
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ня такої практики не лише підвищує продажі, а 
й створює довгострокову лояльність, зміцнює 
бренд девелопера та формує стабільну капіталі­
зацію об’єкта на всіх етапах його життєвого циклу.

Висновок
Адаптивні моделі стратегічного управління ста­

ють ключовим інструментом для девелоперських 
компаній, що працюють в умовах нестабільно­
го економічного середовища. Проведене дослі­
дження засвідчило необхідність радикально­
го перегляду традиційних стратегічних підходів, 
які більше не здатні забезпечувати належний рі­
вень стійкості, керованості та результативності в 
умовах постійних змін. У той час як класичні мо­
делі управління передбачають стабільність ринку, 
фіксованість зовнішніх факторів та лінійність ух­
валення рішень, адаптивний підхід базується на 
системній гнучкості, цифровій інтегрованості та 
постійному оновленні управлінських сценаріїв.

У процесі дослідження було розроблено комп­
лексну адаптивну модель, що враховує еконо­
мічне прогнозування, динаміку ринкових факто­
рів, симуляцію ризиків, індикативний аналіз KPI і 
механізми залучення стейкхолдерів. Застосуван­
ня цієї моделі на практиці доводить її здатність за­
безпечити швидке коригування стратегічних пла­
нів, а також формувати нові траєкторії розвитку в 
умовах непередбачуваних змін. Особливо важли­
вим є те, що така модель здатна не лише реагува­
ти на зовнішні загрози, а й проактивно формува­
ти конкурентні переваги, використовуючи ринкову 
турбулентність як джерело можливостей.

Одним з ключових висновків стало усвідом­
лення значущості стейкхолдерного компонента. 
У сучасному будівництві заінтересовані сторо­
ни мають не тільки вплив на проєкт ззовні, але 
й є внутрішніми учасниками стратегічного ци­

клу. Їхнє раннє залучення до розробки управ­
лінських рішень, аналізу ризиків та сценарно­
го планування дозволяє підвищити легітимність 
управлінських дій, уникнути конфліктів інтересів і 
створити прозору екосистему рішень. Такий під­
хід забезпечує стабільність проекту не лише на 
рівні фінансової рентабельності, але й на рівні ін­
ституційної довіри.

Окрему увагу у висновках слід надати ролі циф­
ровізації. Без інструментів реального часу, таких 
як KPI–дашборди, автоматизовані системи сце­
нарного прогнозування, модулі візуалізації ризиків 
та платформи для управління зворотним зв’язком, 
адаптивна стратегія втрачає свою оперативність. 
Саме цифрові рішення дозволяють трансформу­
вати стратегію з документа — в динамічну інфор­
маційно–аналітичну структуру, яка функціонує на 
основі зворотного зв’язку та доказовості даних.

Таким чином, адаптивні моделі стратегічно­
го управління в будівельному девелопменті — це 
не тимчасове рішення, а новий стандарт управ­
лінської поведінки в умовах економічної неви­
значеності. Вони дозволяють синхронізува­
ти довгострокове бачення з короткостроковими 
операційними викликами, а також інтегрувати 
фінансову, ресурсну, інституційну та аналітичну 
логіку в єдину платформу. Успішне впроваджен­
ня таких моделей формує підґрунтя для довго­
тривалого зростання, зменшення стратегічних 
втрат та підвищення ефективності девелопер­
ських проєктів у цілому.
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Таблиця 2. Кастомізовані ціннісні пропозиції для різних споживчих сегментів у моделі 7P 
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МЕЛЬНИК В. М.

Стратегічне планування та інституційне забезпечення 
відновлення інфраструктури України 

в постконфліктний період
Актуальність дослідження зумовлена масштабом руйнувань критичної інфраструктури Укра-

їни внаслідок повномасштабної військової агресії та потребою у формуванні стратегічно цілісної 
та інституційно спроможної моделі відновлення. У післявоєнних умовах інфраструктура постає не 
лише як основа економічного зростання, а й як фундамент безпекової стійкості, соціальної реін-
теграції та геополітичної суб’єктності України. Обмеженість внутрішніх фінансових ресурсів, високі 
ризики неефективності, зростання зовнішньої залежності та необхідність прозорого управління 
визначають необхідність нової управлінської архітектури відбудови.

Метою дослідження є розробка концептуальної та функціонально–операційної моделі страте-
гії відновлення інфраструктури України у постконфліктний період з урахуванням макрофінансових 
обмежень, інституційної структури управління та зовнішньої підтримки.

Методи дослідження. У роботі застосовано методи системного аналізу, макрофінансового 
моделювання, сценарного планування, компаративного інституційного аналізу, а також елементи 
ризик–менеджменту й публічного проєктного менеджменту. Теоретичну основу становлять кон-
цепції стійкого розвитку, теорія публічної політики, підходи до післяконфліктного державотворення 
та моделі стратегічного управління у трансформаційних умовах.

Результати дослідження. Проведено кількісну оцінку прямих збитків (169,8 млрд дол. США), 
оцінено фіскальну базу та боргову динаміку, виявлено ключові фінансові та інституційні обмежен-
ня. Розроблено трирівневу модель стратегії відбудови, що охоплює фази початкового реагуван-
ня, структурної модернізації та євроінтеграційного зростання. Окреслено інституційну архітектуру 
управління на основі централізованого планування, децентралізованої імплементації та міжнародної 
координації. Запропоновано підходи до зміцнення прозорості через цифрову платформу DREAM, 
фіскальні та судові реформи, антикорупційну трансформацію та оновлення кадрової політики.

Висновки. Відновлення інфраструктури є не лише технічним завданням, а й каталізатором 
державної трансформації. Стратегія відбудови повинна поєднувати ресурсну адаптивність, фа-
зову реалізацію та інституційну інтеграцію. Без глибоких внутрішніх реформ зовнішня допомога 
не матиме мультиплікативного ефекту. Подальші дослідження мають бути зосереджені на моде-
люванні ефективності реконструкційних програм, інтеграції ESG–критеріїв, посиленні інституційної 
спроможності та вивченні трансформаційного потенціалу інфраструктурних інвестицій у контексті 
довгострокової євроінтеграції.

Ключові слова: стратегічне планування, відновлення інфраструктури, постконфліктна рекон-
струкція, інституційна архітектура, фіскальний простір, макрофінансові обмеження, цифровий мо-
ніторинг, державно–приватне партнерство, європейська інтеграція.
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Strategic planning and institutional framework for 
infrastructure recovery in post–conflict Ukraine

The relevance of this study stems from the unprecedented scale of damage to Ukraine’s 
critical infrastructure caused by the full–scale military aggression and the urgent need to develop a 
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Постановка проблеми. Військова агресія 
проти України спричинила руйнацію критичної 
інфраструктури майже в усіх секторах госпо­
дарства, поставивши державу перед безпреце­
дентним викликом одночасного відновлення те­
риторіальної цілісності, економічного потенціалу 
й базових функцій життєзабезпечення. Потре­
ба у комплексній реконструкції виходить дале­
ко за межі звичайних ремонтних робіт: йдеть­
ся про глибинну модернізацію транспортних, 
енергетичних, житлово–комунальних та інфор­
маційно–комунікаційних систем з урахуванням 
принципів «build back better», стійкості й єв­
ропейських стандартів. У післявоєнних умовах 
інфраструктура набуває стратегічного значен­
ня не лише як матеріальна основа економічної 
активності, а й як передумова соціальної ста­
більності, територіальної згуртованості та гео­
політичної інтеграції України до спільного євро­
пейського простору.

Наявний масштаб збитків потребує багаторів­
невого стратегічного планування, яке синхроні­
зуватиме державну політику, місцеві ініціативи 
та міжнародну підтримку. Водночас обмеженість 
внутрішніх ресурсів і високі ризики нецільового 
використання коштів висувають особливі вимо­
ги до інституційного забезпечення процесів від­
будови. Ключове завдання полягає у створен­
ні прозорої, підзвітної та ефективної архітектури 
управління, здатної координувати дії уряду, му­
ніципалітетів, приватного сектору й міжнарод­
них партнерів. Без такої архітектури існує загро­
за фрагментації проєктів, дублювання зусиль і 
зростання корупційних практик, що суттєво зни­
зило б ефективність відновлення.

Таким чином, стратегічне планування та інсти­
туційне забезпечення постконфліктної рекон­
струкції мають розглядатися як взаємодопов­
нювані складові єдиного управлінського циклу. 
Розробка цілісної стратегії відбудови, закріпленої 

strategically coherent and institutionally capable model for reconstruction. In the post–conflict context, 
infrastructure is not only the foundation for economic recovery but also a cornerstone of security 
resilience, social reintegration, and Ukraine’s geopolitical subjectivity. The limited domestic financial 
capacity, high risks of inefficiency, growing external dependency, and the imperative of transparent 
governance underscore the necessity of a new recovery governance architecture.

The aim of the study is to design a conceptual and functional–operational model for Ukraine’s post–
conflict infrastructure recovery strategy, accounting for macro–financial constraints, institutional 
governance structures, and international support mechanisms.

Methods. The research employs systems analysis, macro–financial modeling, scenario–based 
planning, comparative institutional analysis, and incorporates elements of risk management and public 
project management. The theoretical foundation is based on the concepts of sustainable development, 
public policy theory, post–conflict state–building frameworks, and strategic management models 
under conditions of systemic transformation.

Results. The study provides a quantitative assessment of direct infrastructure losses (USD 169.8 
billion), evaluates the fiscal base and debt dynamics, and identifies key financial and institutional 
constraints. A three–phase strategic model is proposed, encompassing emergency response, 
structural modernization, and European integration. The institutional architecture of governance is 
defined through centralized planning, decentralized implementation, and multilateral coordination. 
Strategic solutions include enhancing transparency through the DREAM digital platform, implementing 
fiscal and judicial reforms, anti–corruption transformation, and modernization of human capital policy.

Conclusions. Infrastructure recovery represents not only a technical challenge but a catalyst for 
national transformation. The reconstruction strategy must combine resource adaptability, phased 
implementation, and institutional integration. Without profound internal reforms, external assistance 
will lack a transformative effect. Future research should focus on modeling the effectiveness of recovery 
programs, integrating ESG criteria, strengthening institutional capacity, and exploring the transformative 
potential of infrastructure investments within the framework of long–term European integration.

Keywords: strategic planning, infrastructure recovery, post–conflict reconstruction, institutional 
architecture, fiscal space, macro–financial constraints, digital monitoring, public–private partnership, 
European integration.
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в нормативно–правових актах і підкріпленої су­
часними цифровими інструментами моніторингу, 
дозволить не тільки оптимізувати використання 
обмежених ресурсів, а й забезпечити довгостро­
кову трансформацію економіки. У цьому контек­
сті актуальним стає питання узгодження націо­
нальних пріоритетів з цілями сталого розвитку, 
європейською інтеграцією та вимогами тран­
сформації глобальних ланцюгів постачання, що 
визначатиме конкурентоспроможність і безпе­
кову стійкість України на наступні десятиліття.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Останні роки позначені активізацією науково­
го інтересу до проблематики повоєнного від­
новлення інфраструктури України, що зумов­
лено безпрецедентним масштабом руйнувань, 
структурною вразливістю логістичних систем та 
необхідністю інтеграції в європейський інфра­
структурний простір. Значна частина публікацій 
присвячена питанням транспортної інфраструк­
тури. Зокрема, Ключник С. В., Гернич М. В. [1], Па­
рубець О. М. [2], а також Тригуба А. М., Демчина 
В. Р. та співавтори [3] досліджують особливос­
ті відновлення мостів, транспортно–логістичних 
мереж і сценарного моделювання транспортних 
потоків у післявоєнний період. У роботах Кулика 
В. В. [4] та Микитенка В. В. [5] акцент зроблено 
на макромоделюванні критичної інфраструктури, 
економічній стійкості та формуванні довгостро­
кових сценаріїв. Лазор О. Я., Юник І. Г., Заболот­
ний А. В. [6] і Линник І. Е. [7] аналізують архітек­
туру державної стратегії відбудови, включаючи 
механізми міжнародної координації та інститу­
ційного управління. Водночас питання соціальної 
реінтеграції та ролі громадянського суспільства 
в процесах реконструкції розкриваються в робо­
тах Майстренка К. М. і Панасюка В. І. [8]. Окре­
мий фокус на державно–приватне партнерство 
як механізм мобілізації інвестиційних ресурсів 
представлений у публікації Шпакової Г. В., Шпа­
кова А. В. та Іванової Т. М. [9].

Попри високу активність у цій сфері, низка кри­
тично важливих питань досі залишаються недо­
статньо дослідженими. Зокрема, відсутні цілісні 
макрофінансові моделі сценарного забезпечен­
ня реконструкції, які поєднують бюджетні, бор­
гові, донорські та приватні канали фінансування. 
Не розроблено повноцінної операційної матри­
ці управління інфраструктурними проєктами з 
прив’язкою до інституційної архітектури віднов­

лення та фазового планування. Бракує системних 
досліджень щодо інтеграції принципів прозорості, 
цифрового моніторингу (зокрема DREAM) і оцінки 
ефективності витрат у циклі від стратегічного пла­
нування до ex–post аудиту. Також обмежена ува­
га приділяється взаємозв’язку інфраструктурної 
реконструкції з реформою публічного управління, 
модернізацією інструментів проєктного менедж­
менту та впливом євроінтеграційних вимог на ло­
гіку реалізації відновлювальних програм.

Формування цілей статті (постановка 
завдання).

З огляду на викладене, метою цього дослідження 
є розробка концептуальної та функціонально–опе­
раційної моделі стратегії відновлення інфраструк­
тури України у постконфліктний період з ураху­
ванням макрофінансових обмежень, інституційної 
структури управління та зовнішньої підтримки.

У межах реалізації зазначеної мети передба­
чено досягнення таких цілей:

Проаналізувати сучасний стан інституційно­
го забезпечення, бюджетно–боргової динаміки 
та фінансових резервів для інфраструктурної ре­
конструкції України.

Побудувати трирівневу модель стратегії від­
новлення, що охоплює етапи реагування, модер­
нізації та європейської інтеграції, із визначенням 
механізмів реалізації, джерел фінансування та 
індикаторів ефективності.

Обґрунтувати необхідність паралельного впро­
вадження структурних реформ у сферах управ­
ління, публічних фінансів, антикорупційної полі­
тики та цифрового моніторингу як обов’язкової 
умови результативної реалізації стратегії.

Виклад основного матеріалу. Методологічною 
відправною точкою будь–якої післявоєнної стра­
тегії відбудови є кількісне вимірювання масш­
табу збитків. Без об’єктивної картини руйнувань 
неможливо ранжувати пріоритети, прогнозува­
ти фінансові потреби та визначати оптималь­
ну комбінацію внутрішніх і зовнішніх ресурсів. 
Збір та верифікація даних про пошкоджену інф­
раструктуру виступають, таким чином, фунда­
ментом для подальших рішень щодо проєктного 
портфеля, механізмів фінансування та моделей 
інституційної координації.

У цьому дослідженні базовою реперною точ­
кою обрано незалежну оцінку Київської школи 
економіки, що систематично акумулює інформа­
цію про фізичні збитки за допомогою супутнико­
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вих знімків, відкритих реєстрів, звітності органів 
влади та краудсорсингових сервісів. Агреговані 
результати на кінець листопада 2024 р. зведе­
но в табл. 1, яка окреслює прямі втрати в розрізі 
ключових секторів.

Дані таблиці 1 демонструють чітку секторальну 
асиметрію руйнувань. Найзначніший абсолют­
ний удар припав на житловий фонд (близько 60 
млрд дол США), що пояснюється як масштаб­
ними обстрілами густонаселених територій, так і 
системним характером атак по містах середньо­
го розміру. На другому місці за збитками — тран­
спортна інфраструктура (38,5 млрд дол США), 
причому понад дві третини втрат становлять ав­
томобільні дороги всіх рівнів, що свідчить про 
навмисну стратегію порушення внутрішньої ло­
гістики та відрізання прифронтових регіонів від 
центрів постачання.

Енергетичний сектор (14,6 млрд дол США) та 
активи підприємств (14,4 млрд дол США) утво­
рюють «вузол вразливості», де фізичне руйну­
вання генеруючих потужностей і промислових 
майданчиків підсилює економічний ефект довго­
тривалим простоєм виробничих ланцюгів. Порів­
няно менші, але критичні за соціальним впливом 
втрати спостерігаються в освіті (7,3 млрд дол 
США) і охороні здоров’я (4,3 млрд млрд США) 
— вони формують невідкладний сегмент гума­

нітарної відбудови, без якого неможливе повер­
нення населення до постраждалих регіонів.

Сукупний обсяг прямих збитків, оцінений Київ­
ською школою економіки у майже 170 млрд дол 
США [10], перевищує довоєнні річні капіталь­
ні інвестиції країни майже у двадцять разів, що 
підкреслює структурний розрив між масштабом 
потреб і наявними внутрішніми ресурсами. Та­
ке співвідношення задає рамку для наступних 
розрахунків: навіть за оптимістичного сценарію 
мобілізації національних доходів та боргових ін­
струментів, левова частка витрат на відбудову 
потребуватиме зовнішніх джерел — грантів, піль­
гових кредитів та гарантій приватних інвестицій. 

Таким чином, кількісна діагностика шкоди від 
війни не лише окреслює масштаби необхідних 
фінансових ресурсів, але й зумовлює потребу в 
переосмисленні національної макрофінансової 
архітектури як основи стратегії відновлення. На­
явні параметри бюджетної, боргової та монетар­
ної політики свідчать про обмежений фіскаль­
ний простір і зростаючі дисбаланси, які, однак, не 
унеможливлюють реалізацію масштабних інвес­
тицій — за умови синхронізації внутрішніх ресур­
сів із зовнішньою підтримкою.

Оцінка внутрішніх резервів для фінансування 
інфраструктурного відновлення має спиратися 
на реальні параметри фіскальної бази. У ць о­

№ Сектор Прямі збитки, 
млрд дол США

Частка в заг. 
збитках, %*

1 Житловий фонд 60,0 35,3
2 Транспортна інфраструктура 38,5 22,7
3 Енергетика 14,6 8,6
4 Активи підприємств (промисловість, будівництво, послуги) 14,4 8,5
5 Сільське господарство та земельні ресурси 10,3 6,1
6 Освіта 7,3 4,3
7 Лісовий фонд 4,5 2,7
8 Охорона здоров’я 4,3 2,5
9 Культура, туризм, спорт 4,0 2,4

10 ЖКГ (муніципальні служби та мережі) 3,5 2,1
11 Транспортні засоби (приватні авто тощо) 3,5 2,1
12 Торгівля (рітейл, ТРЦ) 2,8 1,6
13 Цифрова й телеком–інфраструктура 1,2 0,7
14 Адміністративні будівлі 0,8 0,5
15 Соціальна сфера 0,2 0,1
16 Фінансовий сектор 0,04 0,0

Усього 169,8 100,0
Джерело: Побудовано автором за даними Київської школи економіки [10]

Таблиця 1. Прямі збитки інфраструктури України станом на листопад 2024 р. за оцінкою 
Київської школи економіки
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му контексті показники динаміки ВВП, подат­
кових надходжень, видатків і дефіциту бюдже­
ту за 2020–2024 рр. (табл. 2) надають ключові 
орієнтири для визначення фіскального просто­
ру, тобто можливості держави здійснювати ка­
пітальні інвестиції без загрози макрофінансової 
нестабільності.

Фіскальні дані демонструють глибоку тран­
сформацію бюджетної політики в умовах війни. 
У  2020–2021 рр. структура бюджету була від­
носно збалансованою, адже податкові надхо­
дження покривали значну частину поточних і ка­
пітальних витрат, а дефіцит утримувався в межах 
10–11 млрд дол США. Після 2022 р. — з почат­
ком повномасштабного вторгнення — ситуація 
кардинально змінилася: у 2023–2024 рр. по­
точні видатки зросли втричі, до понад 104 млрд 
дол США на рік, у той час як рівень доходів за­
лишався в діапазоні 30–40 млрд дол США. Така 
розбіжність зумовила хронічну залежність бю­
джету від зовнішнього фінансування.

Незважаючи на зростання ВВП у 2024 р. до 
188,7 млрд дол США (за номіналом), капітальні 
видатки склали лише 7,6 млрд дол США — менш 
як 4% від ВВП, і близько 6% у структурі загальних 
витрат, що свідчить про обмежений простір для 
інвестицій у відновлення за рахунок звичайної 
бюджетної політики. Утім, з іншого боку, струк­
тура видатків демонструє резерви для оптиміза­
ції: навіть 10% перерозподілу поточних видатків 
на капітальні означатиме додаткові 10 млрд дол 

США щороку. В умовах зменшення бойових дій 
така корекція стає досяжною.

Іншим резервом може стати детінізація економі­
ки, адже якщо врахувати, що частка тіньового сек­
тора, за оцінками НБУ, становила понад 30% ВВП 
у 2023 р., навіть часткове розширення податкової 
бази (на 5–7% ВВП) дасть додаткові 10–13 млрд 
дол США надходжень. Отже, навіть у межах вну­
трішніх джерел фіскальної системи — за умов полі­
тичної волі, антикорупційних реформ та цифровізації 
— можна акумулювати щонайменше 15–20 млрд 
дол США на рік на потреби інфраструктурного від­
новлення. Проте цей потенціал є умовним і потребує 
суттєвого посилення інституційної спроможності.

Після оцінки фіскальної бази наступним кро­
ком є вивчення боргових параметрів та обсягів 
інвестицій, які дозволяють оцінити межі борго­
вої стійкості держави та потенціал для залучення 
зовнішніх і внутрішніх ресурсів у середньостро­
ковій перспективі (табл. 3).

Упродовж 2020–2024 рр. спостерігається 
чітка тенденція зростання боргового наванта­
ження, зокрема після 2022 р. державний борг 
зріс із 48,9% ВВП у 2021 р. до 91,2% у 2024 р., 
а зовнішній борг — з 28,6% до 65,9% ВВП від­
повідно, що є прямим наслідком необхідності фі­
нансувати високий бюджетний дефіцит в умовах 
зниження внутрішніх доходів і зростання поточ­
них військових видатків.

Попри стрімке зростання абсолютного боргу, 
показники обслуговування залишались віднос­

Таблиця 2. Фіскальна база України у 2020–2024 роках, млрд дол США

Рік ВВП Податкові 
надходження

Поточні ви-
датки

Капітальні 
видатки

Дефіцит бю-
джету

2020 156,6 31,57 44,10 4,26 –11,14
2021 199,8 40,57 46,97 4,65 –9,83
2022 162,0 29,37 13,67 2,62 –28,28
2023 178,8 32,91 104,10 5,70 –36,45

2024† 188,7 40,18 104,14 7,60 –33,83
Джерело: Побудовано автором за даними Державного веб–порталу бюджету для громадян

Рік Державний борг / 
ВВП, %

Зовнішній борг / 
ВВП, %

Обслуговування боргу / 
доходи, %

Капітальні інвестиції, 
% ВВП

2020 60,85 36,22 17,04 13,31
2021 48,94 28,58 13,98 12,12
2022 78,44 50,30 8,88 7,23
2023 90,60 64,84 9,27 6,50

2024* 91,20 65,92 15,60 7,00

Таблиця 3. Боргові та інвестиційні показники України у 2020–2024 роках

Джерело: Побудовано автором за даними Державного веб–порталу бюджету для громадян [11] та Державної 
служби статистики України [12]
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но контрольованими у 2022–2023 рр. — 8,9% 
і 9,3% доходів державного бюджету відповідно 
— завдяки пільговому характеру зовнішніх за­
позичень. Проте в 2024 р. цей показник сягнув 
15,6%, що сигналізує про зростання боргового 
тиску внаслідок наближення термінів обслугову­
вання комерційних зобов’язань і завершення ча­
стини пільгових програм. Це створює обмежен­
ня для нових запозичень без перегляду боргової 
стратегії та активної участі МФО в режимі гаран­
тій, субсидованих кредитів або пролонгації.

Особливу стурбованість викликає різке скоро­
чення капітальних інвестицій, частка яких у ВВП 
зменшилася з 13,3% у 2020 році до лише 7,0% 
у 2024 році. Така тенденція свідчить про систем­
не недоінвестування не лише в інфраструктурні 
об’єкти, а й у виробничий та технологічний секто­
ри, що суттєво послаблює потенціал мультиплі­
кативного ефекту від післявоєнного відновлення. 
Згідно з міжнародною практикою, рівень капі­
тальних інвестицій нижче 10% ВВП є критично 
недостатнім для забезпечення сталого розвит­
ку та переходу до траєкторії фазового зростання.

Таким чином, боргова динаміка створює пев­
ні обмеження, однак не позбавляє Україну мож­
ливостей для фінансового маневру. За умови ак­
тивного діалогу з кредиторами та ефективного 
функціонування багатосторонніх координаційних 
платформ, зокрема Ukraine Facility, Trust Fund 
for Reconstruction і G7+EU donors’ platform, збе­
рігається потенціал одночасного обслуговуван­
ня боргових зобов’язань і нарощування інвести­
ційної активності. Водночас основним викликом 
виступає не стільки загальний обсяг ресур­
сів, скільки їхня структура, джерела походжен­
ня, специфіка використання та здатність сприяти 
довгостроковій трансформації економіки.

Завершуючи аналіз макрофінансової архітек­
тури, слід звернути увагу на стан зовнішнього 

сектору, динаміку інфляції, валютної політики, а 
також параметри банківської системи як потен­
ційного каналу залучення довгострокових ресур­
сів (табл. 4).

Як свідчать дані таблиці 4, починаючи з 2022 р., 
зовнішньоторговельний баланс України демон­
струє структурний дефіцит, що у 2024 р. сягнув 
30,4 млрд дол США. Основними чинниками стали 
скорочення експорту через руйнування логісти­
ки та агропромислових активів, зростання імпор­
ту продукції подвійного призначення і технічного 
обладнання для ЗСУ та енергетики. Такий дефі­
цит підвищує вразливість до валютних коливань 
і залежність від міжнародних резервів і зовнішніх 
вливань. У контексті інфраструктурного віднов­
лення це означає, що фінансування проєктів з ім­
портною складовою (будматеріали, машини, об­
ладнання) створює додатковий тиск на платіжний 
баланс, і має супроводжуватись донорським або 
валютно–нейтральним фінансуванням.

Валютний курс протягом 2020–2024 рр. де­
вальвував з 26,96 до 40,15 грн/дол, що в по­
єднанні з двозначною інфляцією (12,0% у 2024 
р.) ускладнює використання гривневих інстру­
ментів для великих проєктів. Проте позитивним 
сигналом є поступове зниження ключової ставки 
НБУ — з пікових 22,38% у 2023 р. до 13,68% у 
2024 р., що відкриває простір для розвитку но­
вих програм кредитування, особливо за підтрим­
ки міжнародних гарантій або державної компен­
сації процентної ставки.

Водночас структура депозитного ринку свід­
чить про надмірну ліквідність, зосереджену пере­
важно у короткострокових інструментах, адже у 
2024 році понад 97% депозитів мають короткий 
строк обігу, що суттєво обмежує спроможність 
банківської системи здійснювати довгостроко­
ве кредитування, зокрема у сфері інфраструкту­
ри, яка потребує інвестицій із горизонтом понад 

Таблиця 4. Зовнішній сектор, інфляція та банківська система України у 2020–2024 роках

Джерело: Побудовано автором за даними Національного банку України [13]

Рік

Баланс тор-
гівлі това-
рами, млрд 
дол. США

Інфляція, % Курс, грн/
дол.

Ключова 
ставка НБУ, 

%

Коротко-
строкові де-
позити / всі 
депозити, %

Банківські 
кредити / 
ВВП, %

2020 –6,78 5,0 26,96 7,90 89,14 22,61
2021 –6,64 10,0 27,29 8,50 90,27 19,12
2022 –15,28 26,6 32,34 20,30 93,08 19,41
2023 –28,80 5,1 36,57 22,38 95,23 15,26

2024* –30,40 12,0 40,15 13,68 97,30 14,45
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десять років. Особливо занепокоєння викликає 
зниження частки банківських кредитів у ВВП — з 
22,6% у 2020 році до 14,5% у 2024 році, що є 
найнижчим показником серед країн Східної Єв­
ропи та свідчить про ерозію фінансової трансмісії 
й втрату системної ролі банків як інвесторів ре­
ального сектору.

У таких умовах внутрішній банківський сектор 
має бути залучений через:

• створення інструментів довгострокової лік­
відності за участі НБУ (наприклад, через рефі­
нансування під цільові інфраструктурні облігації);

• спеціальні гарантійні програми від уряду та
міжнародних партнерів;

• впровадження «зелених» і соціальних обліга­
цій з довгими строками погашення.

Таким чином, за відсутності реформ інститу­
ційного середовища банківського сектору та без 
впровадження спеціалізованих фінансових ін­
струментів мобілізувати внутрішні довгостроко­
ві ресурси буде надзвичайно складно. Водночас 
певний потенціал усе ж існує, оскільки наявна 
надмірна ліквідність за умов належної структу­
ризації, гарантійної підтримки та регуляторного 
стимулювання здатна частково перетворитися 
на джерело фінансування інфраструктурних про­
єктів, насамперед у рамках партнерських моде­
лей з державною участю.

Післявоєнне відновлення вимагає не лише 
масштабних фінансових ресурсів, а й наявно­
сті інституційної архітектури, здатної забезпечи­
ти стратегічне управління, ефективну реаліза­
цію проєктів та прозорість використання коштів. 
Україна здійснила значний поступ у формуванні 
власної моделі багаторівневого управління від­
новленням, що поєднує централізоване плану­
вання, регіональну імплементацію та міжнародну 
координацію.

Ключовим внутрішнім суб’єктом є Міністерство 
розвитку громад, територій та інфраструкту­
ри України (так зване Міністерство відновлення) 
[14], створене в грудні 2022 р. шляхом злиття 
двох профільних міністерств. Його мандат охо­
плює формування державної політики, розроб­
ку стратегій реконструкції, адміністрування ці­
льових фондів (Фонд ліквідації наслідків збройної 
агресії, Фонд відновлення зруйнованого майна) 
та координацію донорських програм. В умовах 
обмежених внутрішніх ресурсів головною функ­
цією міністерства стає створення довіри з бо­

ку міжнародних партнерів через прозорість, під­
звітність і ефективність.

Операційну реалізацію реконструкції забезпе­
чує Державне агентство відновлення та розвитку 
інфраструктури, утворене на початку 2023 р. на 
базі інфраструктурних державних агенцій [15]. 
Агентство виконує функції замовника, коорди­
нує проєктний цикл (тендери, контракти, будів­
ництво), здійснює нагляд та звітує про резуль­
тати. Його децентралізована структура дозволяє 
впроваджувати регіональні програми з ураху­
ванням місцевих потреб і контекстів. Особливої 
уваги набуває впровадження цифрової платфор­
ми DREAM – відкритої системи моніторингу від­
будови, що стала обов’язковою для усіх публіч­
них проєктів і дозволяє забезпечити прозорість 
на всіх етапах реалізації [16].

Водночас функціональну інтеграцію в інсти­
туційну модель отримали органи місцевого са­
моврядування. За принципами децентраліза­
ції, плани відновлення формуються знизу – через 
проєктні пропозиції громад, які погоджуються на 
обласному рівні та вносяться до DREAM. Таким 
чином, формується модель управління, заснована 
на ініціативності знизу, що підвищує відповідність 
інвестиційних рішень реальним потребам громад 
і створює умови для залучення прямого фінансу­
вання від донорських структур на місцевому рівні.

Міжнародний компонент інституційної архі­
тектури реконструкції відіграє системоутворю­
ючу роль. У січні 2023 р. створено Координа­
ційну платформу донорів (Multi–agency Donor 
Coordination Platform for Ukraine), яка функці­
онує як багатосторонній інструмент узгоджен­
ня фінансових потоків і політичних зобов’язань 
між Україною, країнами G7, ЄС та провідними 
МФО [17]. Платформа, подібно до «фінансового 
Рамштайну», забезпечує регулярну синхроніза­
цію на рівні урядів і технічних команд. Пропози­
ції щодо її інституціоналізації як постійного орга­
ну з мандатом координації програм реконструкції 
(аналог ECA в плані Маршалла) відображають 
логіку створення спільного управління з відпові­
дальністю за результат.

Серед інституційних інновацій розглядаєть­
ся створення Українського банку розвитку – ці­
льової фінансової інституції, здатної акумулюва­
ти ресурси донорів, випускати інфраструктурні 
облігації та адмініструвати ризик–фінансування 
[18]. Окреме місце в дебатах займає конфіскація 
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заморожених активів рф (понад 300 млрд дол. 
США), які розглядаються як потенційне джерело 
довгострокового фонду реконструкції.

Загальна архітектура процесу відновлення фор­
мується на засадах високої прозорості, що включає 
проведення відкритих тендерів, аудит із залученням 
міжнародних експертів, громадський контроль че­
рез ініціативи на кшталт платформи RISE Ukraine, 
а також використання цифрових інструментів мо­
ніторингу, зокрема дашбордів DREAM. Дотриман­
ня принципів належного врядування розглядаєть­
ся не лише як засіб забезпечення підзвітності, а й 
як ключова передумова збереження зовнішньої 
підтримки та подальшого просування України на 
шляху європейської інтеграції.

Таким чином, Україна формує гібридну модель 
інституційного забезпечення відновлення, яка 
поєднує внутрішні управлінські реформи, цифро­
візацію, регіональну децентралізацію та багато­
рівневу міжнародну координацію. Її ефективність 
залежить від здатності зберігати цілісність сис­
теми управління за умов політичної конкуренції, 
бюрократичного інерціонізму та зовнішніх шоків.

З урахуванням масштабів руйнувань, обме­
женого фіскального простору, складної боргової 
динаміки, високої залежності від зовнішньої під­
тримки та фрагментованості системи управлін­
ня, стратегія відновлення інфраструктури Укра­
їни має бути чітко структурованою, фазовою та 
ресурсно адаптивною. Макрофінансова ситуація 
(див. аналіз табл. 2–4) демонструє, що внутріш­
ніх ресурсів достатньо лише для покриття пер­
винних потреб і підтримки критичної інфраструк­
тури, тоді як масштабна модернізація можлива 
лише за умов довгострокового планування, ін­
ституційної спроможності та інтегрованої донор­
ської архітектури.

Управлінська логіка цього процесу передбачає 
поєднання трьох взаємопов’язаних вимірів:

•	часового – розмежування етапів від терміно­
вого реагування до структурної трансформації;

•	функціонального – інтеграція інвестиційної,
нормативно–правової, інституційної та моніто­
рингової політики;

•	фінансового – диверсифікація джерел фі­
нансування: бюджет, гранти, кредити, державно–
приватне партнерство, зелені облігації, заморо­
жені активи рф.

Стратегічне планування має не лише задава­
ти рамку для проектної реалізації, а й виконувати 

функцію механізму конвертації допомоги в дов­
гостроковий розвиток. Воно повинно забезпечи­
ти трансформацію донорських потоків на основі 
принципів програмного управління, сценарного 
аналізу, ризик–менеджменту та цифрового мо­
ніторингу. У таблиці 5 подано деталізовану мо­
дель стратегії з розбиттям на етапи, цілі, механіз­
ми реалізації, джерела фінансування та очікувані 
результати.

Запропонована стратегія дає змогу перетво­
рити міжнародну фінансову та технічну допомо­
гу на драйвер довгострокового розвитку. Проте 
сама по собі структура цілей, етапів і інструмен­
тів не гарантує досягнення результату. Успішна 
реалізація будь–якої моделі відбудови в україн­
ських реаліях можлива лише за умови глибокого 
внутрішнього реформування, без якого зовнішня 
підтримка не матиме стійкого ефекту, а сам про­
цес реконструкції ризикує залишитися фрагмен­
тарним або неефективним.

По–перше, критичною передумовою є рефор­
ма системи публічного управління, зокрема пе­
рехід від адміністративно–розпорядчого стилю 
до проєктно–орієнтованого державного менедж­
менту, що передбачає перегляд функціоналу мі­
ністерств, запровадження результат–орієнто­
ваного бюджетування, підвищення інституційної 
спроможності органів місцевого самоврядуван­
ня та створення професійної аналітичної підтрим­
ки стратегічних рішень. Без цього управлінський 
апарат не зможе ефективно координувати ресур­
си, особливо в умовах багатоканального фінансу­
вання та децентралізованої реалізації.

По–друге, необхідна антикорупційна трансфор­
мація, яка виходить за межі створення органів 
контролю і передбачає зниження мотивацій до 
корупції через інституційну прозорість, електроні­
зацію процедур і усунення дискреційних повнова­
жень. Цифрова система DREAM є важливим, але 
недостатнім інструментом, адже її ефективність 
залежить від політичної волі щодо обов’язково­
го використання даних у реальному управлін­
ні. Публічні контракти мають проходити не лише 
формальну перевірку, а й верифікацію щодо еко­
номічної ефективності, соціального впливу та прі­
оритетності в межах обмеженого бюджету.

По–третє, ключовою є судова реформа і гарантії 
прав власності. Усі міжнародні партнери, включа­
ючи ЄС, МВФ, ЄБРР, прямо пов’язують масштаб­
ну фінансову участь у відбудові з наявністю функ­
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ціональної, незалежної та прогнозованої судової 
системи. Без цього ані іноземні інвестори, ані ло­
кальні підприємства не ризикуватимуть вклада­
ти кошти в довгострокові інфраструктурні об’єкти, 
зокрема в умовах державно–приватного парт­
нерства. Питання гарантій виконання контрактів, 
вирішення спорів та недискримінації у доступі до 
правосуддя має стати елементом першочергової 
інституційної перебудови.

По–четверте, реалізація стратегії відновлення 
вимагає фіскальної реформи, що передбачає не 
лише розширення податкової бази та детініза­
цію, а й запровадження середньострокового бю­
джетного планування, у якому капітальні видатки 
визначатимуться не залишковим принципом, а 
стратегічною логікою. Це, у свою чергу, потребує 
формування нової фіскальної дисципліни, з орі­
єнтацією на розподіл витрат відповідно до наці­
ональних пріоритетів, створення стабілізаційно­
го фонду та впровадження правових механізмів, 
що унеможливлюють популістське фінансування 
неефективних проєктів у передвиборчий період.

По–п’яте, має бути здійснено інституційну ре­
організацію архітектури реалізації проєктів. По­
точна система залишається уразливою до ду­
блювання функцій, недостатньої синхронізації 
між державними агентствами, міністерствами, 
обласними адміністраціями та донорами. До­
цільно впровадити систему оцінки результатив­
ності інфраструктурних програм, сформовану, 
зокрема, за підходом логічної матриці або про­
грамно–орієнтованого моніторингу й оцінювання 
ефективності. Всі інституції, задіяні у відновлен­
ні, повинні мати єдиний цифровий контур звітно­
сті, взаємно прозорі повноваження й обов’язкову 
участь в аудиторських циклах.

По–шосте, потребує оновлення кадрова полі­
тика в системі публічного сектору. Без якісного 
людського капіталу — з проєктним мисленням, 
знанням сучасних стандартів інфраструктури, 
досвідом реалізації міжнародних грантів — жод­
на стратегія не зможе бути виконана. Необхідна 
інституціоналізація підготовки кадрів, включаю­
чи навчання місцевих управлінців, сертифікацію 
проєктних офісів і формування національного 
реєстру технічної експертизи для підтримки про­
єктів будь–якого рівня.

Таким чином, реалізація стратегії відновлення 
— це не просто виконання проєктного плану. Це 
інституційна реконструкція держави, у якій нова 

архітектура управління, нові принципи прозоро­
сті, модернізоване бюджетне планування та судо­
ва реформа є не менш важливими, ніж відновле­
ні мости чи електростанції. Стратегія не може бути 
ізольованою — вона має бути вбудована в широ­
ку національну трансформацію, де кожен елемент 
— від електронного тендера до політики відкритих 
даних — служить не лише інструментом, а засо­
бом відновлення довіри до держави як інституції.

Тільки в умовах одночасної мобілізації зовнішніх 
ресурсів і глибокого внутрішнього реформування 
стратегія відбудови зможе стати не точкою повер­
нення до статус–кво, а фундаментом нової, більш 
стійкої, справедливої та інтегрованої України.

Висновки
Постконфліктне відновлення інфраструктури 

України є не лише техніко–економічним викли­
ком, а й складним управлінським і політичним 
процесом, який вимагає стратегічного бачен­
ня, фінансової координації та інституційної зрі­
лості. На основі оцінки масштабу збитків, аналізу 
макрофінансової ситуації та наявної управлін­
ської архітектури сформовано трирівневу модель 
стратегії відбудови, що включає фазу початково­
го відновлення, структурної модернізації та інте­
грації в європейську інфраструктурну систему. Її 
реалізація потребує диверсифікованих фінан­
сових механізмів, багаторівневої координації та 
відкритої системи моніторингу й контролю. 

Водночас, ефективність будь–якої стратегії ре­
конструкції неможлива без глибоких внутрішніх 
реформ, зокрема у сферах публічного управління, 
судової системи, боротьби з корупцією, бюджетної 
політики та розвитку людського капіталу. Зовніш­
ня допомога, навіть у великих обсягах, не матиме 
трансформаційного ефекту без здатності держави 
до реалізації комплексної реформи. Стратегія від­
будови повинна стати інструментом не лише фі­
зичної реконструкції, а й каталізатором нової мо­
делі розвитку, заснованої на стійкості, цифровізації, 
прозорості та європейських принципах управління.

Майбутні наукові дослідження у сфері страте­
гічного відновлення мають бути зосереджені на 
емпіричному моделюванні ефективності віднов­
лювальних програм, оцінці соціального мульти­
плікатора інфраструктурних інвестицій, аналізі 
стійкості управлінських моделей до політичних та 
економічних шоків, а також на адаптації інстру­
ментів інституційного дизайну до умов гібридної 
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війни та постконфліктного розвитку. Особливо 
актуальними є інтеграція ESG–критеріїв у стра­
тегічне планування, оцінка ефектів діджиталізації 
в управлінні відбудовою, дослідження механізмів 
залучення приватного капіталу та формування 
довіри у середовищі високої невизначеності.
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Ролü комунікації та інформаційної асиметрії в роáотаõ 
лауреатів Ноáелівсüкої ïремії з економіки (2000–2024)

Àêтуàльíість тåìи äîсліäжåííя. Роль інформації в економіці ХХІ століття стрімко 
змінюється. Ігнорування інформаційної асиметрії значно ускладнює можливість сформувати 
інституційно стій-кі ринки. Архітектура опрацювання, передачі та інтерпретації ринкової 
інформації визначає рівень довіри, структуру економічних стимулів, ефективність прийняття 
рішень. Ця проблема в умовах сучасної економіки є ключовою як для приватного сектору, так і 
для публічного управління. Інфор-мація як економічна категорія глибоко вивчається у наукових 
працях, відзначених Нобелівськими преміями з економіки у 2000–20024 роках.

Мåтîþ ðîбîти є дослідити та узагальнити розвиток економічної наукової думки щодо дослі-

https://doi.org/10.5281/zenodo.17019309
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дження інформаційної асиметрії, її впливу на економічну ефективність, базуючись на вивченні ро-
біт лауреатів Нобелівської премії з економіки. 

Завдання дослідження:

1. Вивчити підходи до подолання проблеми інформаційної асиметрії, які отримали відзначення
Нобелівською премією з економіки у 2000–2024 роках.

2. Дослідити концепції сигналізації, екранування, підштовхування та стабільного парування як
інструменти зниження інформаційної асиметрії.

3. Виявити практичне значення наукових концепцій, спрямованих на подолання проблеми ін-
формаційної асиметрії для країн з перехідною економікою, зокрема України.

4. Оцінити розвиток ролі комунікації як економічної категорії.

Методи дослідження: Методологія наукової роботи грунтується на міждисциплінарному підхо-
ді: використано інституційний аналіз, поведінковий аналіз, аналіз кейсів, метод порівняльної теорії 
та аналіз прикладних моделей (Prozorro, Gale–Shapley, теорія перспектив, механізми аукціонів).

Основні результати дослідження: Робота доводить, що інформаційна асиметрія в умовах су-
часної економіки є ключовим обмеженням ефективності ринків. Проте цю проблему можна по-
долати побудовою правильного дизайну інституцій і механіхмів взаємодії економічних агентів. 
Систематизовано підходи лауреатів Нобелівської премії з економіки до проблеми інформації. До-
ведено, що успішність ринку залежить не тільки від таких базових категорій, як структура попиту та 
пропозиції, а й від прозорості, передбачуваності, довіри між учасниками. Окрема увага приділена 
українському контексту на прикладі проблем публічних закупівель та торговельної політики.

Галузь застосування результатів: Публічне адміністрування, розробка цифрових платформ, 
економічна політика, сфера публічних закупівель, реформування ринків освіти, охорони здоров’я 
та енергетики в країнах з перехідною економікою.

Ключові слова: інформаційна асиметрія, поведінкова економіка, теорія механізмів, Prozorro, 
стабільне парування, неповні контракти, сигналізація, підштовхування, економічна довіра, інсти-
туційний дизайн.

SERHII SYRОVATKA 

The role of communication and information asymmetry in 
the works of Nobel Laureates in economics (2000–2024)
Relevance of the research topic. The role of information in the 21st–century economy is 

undergoing rapid transformation. Ignoring information asymmetry significantly hinders the ability to build 
institutionally sustainable markets. The architecture of processing, transmitting, and interpreting market 
information determines the level of trust, the structure of economic incentives, and the effectiveness of 
decision–making. In the context of the modern economy, this issue is critical for both the private sector 
and public governance. Information as an economic category has been the subject of deep exploration in 
scholarly works recognized by the Nobel Prize in Economics between 2000 and 2024.

Purpose of the study. To investigate and summarize the development of economic thought 
regarding the study of information asymmetry and its impact on economic efficiency, based on the 
works of Nobel Prize laureates in economics.

Research objectives:

1. To study approaches to overcoming information asymmetry that have been recognized by the
Nobel Prize in Economics between 2000 and 2024.

2. To analyze the concepts of signaling, screening, nudging, and stable matching as tools for
reducing information asymmetry.

3. To identify the practical significance of scientific concepts aimed at overcoming the problem of
information asymmetry for transitional economies, particularly Ukraine.
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Постановка проблеми. Роль комунікації та ін­
формаційної асиметрії в економічних процесах 
XXI сторіччя стрімко трансформується від друго­
рядного чинника до стратегічного ресурсу. Інфор­
мація про те, що виробляти, коли саме, як, для кого 
і за якими правилами стає базовою й визначаль­
ною для ринкової конкуренції. У контексті еконо­
мічної науки вміння налагодити комунікацією та 
скористатись інформаційною асиметрією – ре­
сурс, що набуває всіх ознак капіталу. За підходом 
Адамі Сміта, капітал – це засоби виробництва, які 
не використовуються безпосередньо для спо­
живання, а служать для вироблення інших това­
рів. Відтак у стосунках економічних агентів дореч­
но говорити про інформаційний капітал, як один з 
визначальних видів капіталу сучасного світу.

У сучасному світі інформаційний капітал фор­
мує рішення економічних агентів, ефективність 
інституцій, а також структуру ринків. У 2000–
20024 роках більшість лауреатів Нобелівської 
премії з економіки прямо або опосередковано 
звертались до інформаційної асиметрії та ефек­
тивності комунікації, як до чинників, які визнача­
ють економічні процеси. Глибока трансформа­
ція наукової парадигми висуває на передній план 
не класичну раціональність, а раціональність в 
умовах обмеженої інформації, не централізова­
не управління, а управління через інформаційну 
взаємодію між економічними агентами.

Оскільки Нобелівська премія з економіки ціл­
ком заслужено вважається квінтесенцією нау­
кової думки у цій галузі, виникла ідея система­
тизувати підходи до комунікації та інформаційної 

асиметрії у роботах її лауреатів. Це дозволяє від­
стежити трансформацію сучасного економічного 
знання про роль комунікації. Предметом аналізу є 
не тільки розрізнення інформованих та неінфор­
мованих сторін (як у класичних моделях Джозе­
фа Стігліца та його колег, відзначених Нобелів­
ським комітетом у 2021 році), а вплив комунікації 
на якість рішень економічних агентів, сприйняття 
інформаційних сигналів ринками, канали розпо­
ділу знань, а також такі важливі для країн з пере­
хідною економікою процеси, як подолання бідно­
сті – що має особливе значення для України.

1. Асиметрія інформації як один з головних
факторів економічної ефективності

У сучасному інформаційному суспільстві пе­
реваги у ринковій конкуренції отримують насам­
перед ті економічні агенти, які якісніше органі­
зували збирання та обробку ревалентних даних. 
Конкуренцію виграє той, хто якісніше працює з 
інформацією. Асиметрія ринкової інформації є 
причиною криз, викривленого перерозподілу ре­
сурсів, надприбуткових інвестицій або навпаки – 
«спекулятивних пузирів». У XXI сторіччі майже всі 
лауреати Нобелівської премії з економіки звер­
таються до цієї проблеми.

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Однією з перших ґрунтовних спроб аналі­
зу ринків з асиметричною інформацією стала 
робота   Джорджа Акерлофа, Майкла Спенса та 
Джо Стігліца, нобелівських лауреатів 2001 року. 
Модель знаменитого «Ринку лимонів та перси­
ків» Акерлофа наочно демонструє, як витіснен­
ня якісних продуктів дешевшими неякісними від­

4.	 To assess the evolving role of communication as an economic category. Research methods. 
The methodology is based on an interdisciplinary approach, incorporating institutional analysis, 
behavioral analysis, case studies, comparative theory, and the analysis of applied models 
(Prozorro, Gale–Shapley, prospect theory, auction mechanisms).

Main research results. This study proves that information asymmetry is a key limitation to market 
efficiency in the modern economy. However, this issue can be addressed through the proper design 
of institutions and mechanisms governing interactions among economic agents. The approaches of 
Nobel laureates in economics to the problem of information have been systematized. It is demonstrated 
that market success depends not only on such basic categories as supply and demand structure but 
also on transparency, predictability, and mutual trust among participants. Special attention is given to 
the Ukrainian context through the examples of public procurement and trade policy challenges.

Application areas of the results. Public administration, digital platform development, economic 
policy, public procurement, and reforms of education, healthcare, and energy markets in transitional 
economies.

Keywords: information asymmetry, behavioral economics, mechanism design, Prozorro, stable 
matching, incomplete contracts, signaling, nudging, economic trust, institutional design.
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бувається виключно через нерівномірний доступ 
економічних агентів до інформації. На ринку ужи­
ваних автомобілів є «лимони» (недобросовіс­
ні авто) і «персики» (хороші авто). Коли покупець 
не має інформацію про реальну якість авто, то це 
впливає на ринкову ціну. Покупець не наважу­
ється платити повну ціну за «персик», адже існує 
суттєвий ризик купити «лимон».

За цим же принципом підприємці в Україні мають 
суттєві складнощі із залученням капіталу у вели­
кі промислові проекти через те, що у ЗМІ, зокрема 
й міжнародних, фігрує значна кількість сканда­
лів щодо незахищенності прав інвесторів. Прозорі 
ефективні компанії мають проблеми через те, що 
загальна ділова культура в країні перебуває на до­
сить низькому рівні. І навіть поступове покращення 
інвестиційного клімату гальмується під дією нега­
тивних стереотипів, які склалися у попередні істо­
ричні періоди рейдерства і правового нігілізму.

Майкл Спенс запропонував один з варіантів ви­
рішення цієї проблеми – концепцію сигналізації: 
чим дорожчий і публічніший сигнал використо­
вують поінформовані агенти, тим вони перекон­
ливіші й успішніші. Якщо роботодавець нічого не 
знає про претендента на робоче місце, але має 
інформацію про диплом Гарварда – це достатньо 
дорогий сигнал для прийняття рішення. За цією 
аналогією інвестиційний клімат в Україні навряд 
чи можливо покращити, використовуючи стан­
дартні «дешеві» інформаційні інструменти.

Альтернативне рішення проблеми інформацій­
ної асиметрії запропонував Джо Стігліц. Він вису­
нув концепцію «екранування»: менш поінформо­
вані економічні агенти моделюють ситуацію, при 
якій клієнт через свій вибір «лимонів» чи «пер­
сиків» сам розкриває приховану інформацію про 
себе. коли страхова компанія пропонує водіям на 
вибір дешеві поліси з більшою франшизою та до­
рогі полічи з малою франшизою, клієнти своєб 
покупкою самі вказують на ступінь ризиковано­
сті свого стилю водіння. За цією аналогією Уряд 
України має чітко усвідомлювати, що пропонує на 
світовому ринку інвестицій «дешевий поліс з ве­
ликою франшизою». Тобто, зважаючи на ризики, 
в нашу країну міжнародні інвестори приходять пе­
реважно за низькими цінами й відносно великим 
прибутком. Характер таких інвестицій слід чітко 
усвідомлювати і не мати зайвих іллюзій.

І ніби резюмуючи наукову дискусію щодо про­
блеми здорожчання економічних процесів через 

інформаційну асиметрію, лауреати Нобелівської 
премії 2020 року Пол Мілгром та Боб Вілсон ви­
сувають блискучу ідею «прокляття переможця». 
Вони довели, що практично завжди переможець 
аукціонів переплачує за отриманий товар: в аук­
ціонах виграє той, хто найбільше переоцінює вла­
стивості товару і згодом через це зазнає збитків.

Виклад основного матеріалу. Відтак, інформа­
ційна асиметрія – це ключовий фактор, без ура­
хування якого в сучасній економіці практично 
неможливо забезпечити ефективність ринкової 
конкуренції, формування обґрунтованих очіку­
вань економічних агентів, а також справедли­
ве ціноутворення. Розв’язання цієї проблеми по­
требує ресурсів, але зрештою дозволяє уникати 
значно більших витрат.

2. Роль комунікації у становленні довіри між
економічними агентами

Сучасна економічна наука розглядає комуні­
кацію як системоутворюючий фактор взаємодії 
економічних агентів. Це стосується як горизон­
тальних зв’язків між підприємствами, так верти­
кальних – між державою та учасниками ринку. 
Тому не дивно, що у період 2000–2024 років ця 
тема стала наскрізною у дослідженнях лауреатів 
Нобелівської премії з економіки.

Одним з перших досліджень, де комунікація та 
її роль у встановленні довіри між економічними 
агентами виведена у центр наукової моделі, ста­
ли праці Фінна Кідланда та Едварда Прескотта. 
Вони стали нобелівськими лауреатами з еконо­
міки у 2004 році. У своїх дослідженнх Кітланд та 
Прескотт довели, що ефективність монетарної 
та фіскальної політики у сучасному світі значною 
мірою залежить не тільки від змісту, а й від її пе­
редбачуваності. «Проблема часової непослідов­
ності» визначена ключовою як причина втрати 
довіри до регуляторів.

Ілюстрацією цієї проблеми є спроба реалізації 
українським урядом державної економічної полі­
тики «Зроблено в Україні». Попри очевидну необ­
хідність стимулювання промислового виробни­
цтва, інвестицій та експорту, спротив цій політиці 
чиниться через те, що минулі уряди мали проти­
лежну економічну ідеологію крайного лібертарі­
анства, а коли в період президентства Віктора 
Януковича мав місце пріоритет для українських 
виробників, це мало ознаки корупційних обме­
жень на користь окремих компаній та фінансо­
во–промислових груп.
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Щоб регулятори могли втримати довіру, по­
трібно застосовувати модель «постійного онов­
лення знань» – це вже головна тема дослідження 
Томаса Сарджент та Крістофер Сімс, лауреатів 
Нобелівської премії з економіки 2011 року. Во­
ни досліджували очікування економічних агентів. 
Оскільки в умовах невизначеності не вся інфор­
мація сприймається як достовірна, економічна 
політика має передбачати постійну комунікатив­
ну практику. Економічні агенти не просто реагу­
ють на політику, а «навчаються». Їх довіру формує 
сам факт, що комунікація здійснюється на сис­
тематичній основі.

І навпаки, інформаційний вакуум призводить до 
руйнівних наслідків. Це стало підґрунтям дослі­
джень Бена Бернанке, Дугласа Даймонда і Філі­
па Дайбвіга (лауреатів Нобелівської премії 2022 
року). Детальний аналіз світової фінансової кри­
зи 2008 року продемонстрував, що панічне знят­
тя депозитів, банківський колапс, втеча інвесторів 
мали спільну причину – втрата довіри до стабіль­
ності фінансових інституцій. Тобто проблемою 
стала не нестача капіталу – а дефіцит достовірної 
інформації та втрата довіри. Цей висновок карди­
нально змінив роль комунікації як окремої катего­
рії в сучасній економічній науці. Ігнорування цього 
факту лише провокуватиме нові кризи.

Отже, комунікація більше не розглядається су­
часною економічною наукою як просто обмін ін­
формацією. Тепер вона – інституційний чинник, 
від якого залежать довіра до регуляторів, ство­
рення очікувань, узгодженість дій, ефективність 
трансляції намірів. Відсутність або неефектив­
ність комунікації слід розглядати не як технічну 
помилку, а як інституційну загрозу.

3. Поведінкова економіка та обмежена раціо­
нальність

Довгий час економічна наука розвивалася, опи­
раючись на стабільні базові категорії, які при вза­
ємодії діють передбачуваний результат: пере­
вищення попиту над пропозицією дає зростання 
ціни і навпаки. Але розвиток ролі комунікації як 
економічної категорії вносить корективи навіть у 
класичні економічні закони. Виявляється, для змі­
ни ціни інколи достатньо інформаційної асиметрії. 
А коли йдеться про довіру чи недовіру до еконо­
мічного агента, то реальний стан його економічної 
ефективності може відходити на другий план.

Протягом 2000–2024 років економічна наука 
дедалі частіше звертається до чинників, які вихо­

дять за межі припущення про раціонального аген­
та. Поведінкова економіка побудована на тому, 
що класичні моделі вибору в економіці працюють 
все гірше. Слід враховувати нерівність доступу до 
інформації та інші комунікаційні викривлення, що 
впливають на економічну поведінку. У більшості 
відзначених Нобелівською премією досліджень за 
останні 25 років спостерігається прагнення вра­
ховувати, як саме економічні агенти сприймають, 
інтерпретують і використовують інформацію. І це 
цілком логічно, адже саме це зрештою впливає на 
їхні рішення про вибір товарів та послуг.

Одним з найцікавіших наукових досліджень у 
цій парадигмі стали роботи Даніела Канемана, 
відзначені Нобелівською премією з економіки у 
2002 році. їхня теорія перспектив показала, що 
люди оцінюють виграші й втрати не об’єктивно, 
не покладаючись на абсолютні значення, а від­
носно певної точки відліку. Чи більша асиметрія 
даних, тим більш викривлена поведінка еконо­
мічних агентів і трактування ними успішності чи 
неуспішності своїх рішень. Цей науковий висно­
вок мав потужний вплив на сприйняття передба­
чуваності ринкових механізмів.

Своєрідним розвитком цієї ідеї стала праця Ро­
берта Шиллера щодо впливу обмеженої раці­
ональності на фінансові ринки, відзначена Но­
белівською премією з економіки у 2013 році. 
Вивчаючи появу цінових бульбашок, Шиллер кри­
тично переосмислив гіпотезу ефективного ринку, 
довівши, що інвестори переважно схильні до емо­
ційних рішень. При цьому дуже часто головну роль 
при прийнятті рішень відіграє масова дезінфор­
мація. Її наслідком може бути не тільки імпульсив­
не помилкове рішення, а й цілі стратегії хибного 
розвитку, створені через соціальне наслідування.

Прикладом може служити комплекс самооб­
межень економічного розвитку, які взяла на себе 
Україна при вступі до Світової організації торгівлі 
(2008 рік) та при укладанні угоди про Асоціацію 
з ЄС (2014 рік). Ці рішення були прийняті під ді­
єю певних ілюзій про вступ України до клубу ба­
гатих країн з відкритими ринками. Очікування не 
виправдались: Україна знизила імпортні мита та 
скасувала квоти, а натомість стикнулася зі знач­
ними обмеженнями для свого експорту на клю­
чових ринках, зокрема ЄС. За даними Держстату 
України, негативний торгівельний баланс Укра­
їни після вступу до СОТ стабільно погіршувався 
від мінус $1953 млрд у 2010–му році до мінус 
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15,5 у 2013–му. Таким чином невірна інтерпре­
тація масової інформації може визначати еконо­
мічну поведінку та стратегії цілих країн.

Чому і яким чином приймаються рішення в умо­
вах інформаційної асиметрії? Природу економіч­
ного вибору вивчав Річард Талер, який отримав 
Нобелівську премію з економіки 2017 року. У 
своєму дослідженні він зосередився на практич­
ному застосуванні поведінкових механізмів у пу­
блічній політиці. Він висунув концепцію «nudge» 
(підштовхування), яка продемонструвала аль­
тернативу наказовому, директивному впливу ре­
гуляторів на поведінку людей. З’ясувалося, що у 
багатьох випадках більш ефективним є «м’який» 
вплив, який базується на двох чинниках: спро­
щення сприйняття інформації та зміна порядку 
вибору. Якщо у студентській столовій тарілку зі 
здоровою їжею поставити на рівні очей, а шкід­
ливий фастфуд поставити нижче, люди частіше 
обиратимуть здорову їжу. Ця проста ситуація на 
практиці може значно змінювати підхід регуля­
торів до впливу на ринки. Комунікація стає не ли­
ше засобом передачі даних, а активним інстру­
ментом впливу на вибір.

Знаковим для сучасної економічної науки стало 
усвідомлення, що обмежена раціональність біль­
ше не є виключенням – вона стала новою нор­
мою сучасної економіки. Це змінює вимоги до 
компаній та регуляторів. Суто нормативний під­
хід більше не працює. Слід постійно враховувати 
когнітивну архітектуру появи, інтерпретації та ви­
користання інформації. Саме це, зрештою, знач­
ною мірою визначає ефективність економічних 
агентів у сучасному світі.

4. Роль інформації в дизайні механізмів і ринків
Відповіддю економічної науки на зростання ро­

лі інформаційної асиметрії та обмеженої раціо­
нальності став пошук універсальних механізмів, 
які б знижували негативний вплив непередбачу­
ваності. Це сформувало окремий напрямок нау­
кових досліджень – дизайн ринків та економічних 
механізмів. Головна ідея такого підходу полягає у 
побудові умов, за яких неповнота інформації не 
заважає досягти ефективних результатів.

У 2007 році Нобелівську премію з економі­
ки отримали Леонід Гурвіц, Ерік Маскін та Ро­
джер Маєрсон за дослідження теорії механізмів. 
Вони глибоко проаналізували моделі поведін­
ки економічних агентів, які володіють прихова­
ною інформацією й використовують її для отри­

мання ринкових переваг, і прийшли до висновку, 
що правила конкуренції мають формуватись так, 
щоб агентам було вигідно не брехати. Вчені до­
вели, що правильно сконструйований механізм 
змушує економічних агентів поводитись чесно, 
навіть якщо вони в цьому не зацікавлені.

Типовим прикладом ефективності теорії меха­
нізмів  в Україні є платформа Prozorro. Завдяки 
відкритості аукціонів будь–яка спроба провести 
нечесні торги стає публічною. Розслідувачі лег­
ко знаходять завищені ціни на товар або його 
складові і викривають корупцію. За даними Мі­
ністерства економіки України, з моменту запус­
ку цієї платформи у 2016 році через неї пройшло 
понад 6 мільйонів процедур закупівлі – економія 
для державного бюджету за цей період переви­
щила 200 млрд. грн.

Своєрідним поглибленням теорії механізмів 
стала теорія контрактів, за яку Нобелівську пре­
мію з економіки у 2016 році отримали Олівер 
Гарт та Бенгт Хольмстрьом. Вони довели що всі 
контракти є по своїй суті неповними, оскільки не 
можуть передбачити раптовий вплив кризи, вій­
ни, природних катастроф. Всі обставини пропи­
сати в контракті неможливо. Рішенням у таких 
випадках є узгодження сторони, яка визначає, як 
діяти у випадку невизначності і створення стиму­
лів для її ефективних дій. Це може бути уряд, ком­
панія або незалежний арбітр. В умовах дефіциту 
та асиметрії інформації має працювати механізм 
добросовісного врегулювання.

Аналогічну логіку у своїх дослідженнях проде­
монстрували лауреати Нобелівської премії з еко­
номіки 2012 року Елвін рот та Ллойд Шеплі. Во­
ни досліджували розподіл ресурсів на ринках без 
цін – таких як розподіл донорських органів серед 
пацієнтів, студентів між університетами, лікарів – 
між лікарнями. Для подолання проблем, пов’яза­
них з інформаційною асиметрією та обмеженою 
раціональністю, вони запропонували теорію ста­
більного парування. Вона полягає у тому, що ко­
жен університет задекларує критерії для бажаних 
і небажаних студентів, а кожен студент – крите­
рії для бажаного і небажаного університету, то в 
кілька етапів формування пар всі студенти бу­
дуть найбільш раціонально розподілені. За цим 
же принципом найбільш раціонально розподіля­
ти донорські органи між лікарнями.

Згадані теорія механізмів, теорія контрактів та 
теорія стабільного парування були спрямовані 
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на подолання спільної проблеми – пошуку опти­
мального дизайну ринку в умовах інформаційної 
асиметрії. Побудова таких конструкцій неможли­
ва без глибокого розуміння, як інформація впли­
ває на економічних агентів, стимулює їх чесність 
або непрозорість. Ефективний ринковий механізм 
обов’язково передбачає побудову правильної ар­
хітектури інтерпретації та обробки інформації.

Висновки
Аналіз Нобелівських робіт з економіки за 

2000–2024 роки дозволяє зробити ключовий 
висновок: інформація перестає бути другорядним 
поняттям в економічних моделях і стає централь­
ним об’єктом наукового дослідження. Це не лише 
зміна фокусу сучасної економічної науки, це пере­
осмислення самої природи економічної взаємодії. 
Інформаційна асиметрія більше не трактується як 
виняток. Вона стає економічною категорією, яку 
мають враховувати і ринки, і політики, і інституції.

У всіх аналізованих роботах нобелівських лау­
реатів інформація проявляється або як пробле­
ма (збої ринків, недовіра, нерівність), або як ін­
струмент (стимули, контракти, регулювання), або 
як середовище (очікування, соціальні сигнали). Її 
роль у прийнятті рішень економічних агентів стає 
вирішальною — незалежно від рівня аналізу: мі­
кро– чи макроекономічного.

Особливу увагу заслуговує зв’язок між інфор­
мацією та довірою. Без ефективної комунікації 
навіть найдосконаліша економічна політика або 
механізм втрачає дієвість.

У підсумку можна прогнозувати, що подальший 
розвиток сучасної економічної науки буде зосе­
реджений передусім на дослідженнях проблем 
обміну інформації, її дефіциту, інтерпретацію і 
вплив на очікування. Глибоке розуміння ефек­
тивності комунікаційної архітектури дозволить 
регуляторам та компаніям уникати масштабних 
та локальних криз.
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ІННОВАЦІЙНО–ІННОВАЦІЙНО–
ІНВЕСТИЦІЙНА ПОЛІТИКАІНВЕСТИЦІЙНА ПОЛІТИКА

ЧУПРИНА Ю. А., АЛЕКСЄЄНКО В. О.,
НІКОЛАЙКО Д. М., ЯКИМЧУК Т. В.

Інтеграція цифровізації та інновацій у HR–менеджмент 
будівельних компаній як чинник підвищення 
продуктивності в умовах сталого розвитку

Предметом дослідження є процес інтеграції цифрових технологій та інноваційних рішень у сферу 
управління людськими ресурсами (HR–менеджменту) будівельних компаній, з урахуванням викликів 
сталого розвитку. Основна увага приділяється вивченню змін у функціональній структурі HR–сис-
тем під впливом цифровізації, а також аналізу впровадження смарт–технологій, штучного інтелекту, 
аналітики великих даних, автоматизованих платформ рекрутингу й систем управління продуктивніс-
тю. Розглядається вплив цифрової трансформації на формування нової корпоративної культури, змі-
ну моделей лідерства, діджитал–ідентичності працівника та переосмислення ролі HR як стратегічно-
го партнера бізнесу. Особлива увага приділяється тому, як цифрові рішення сприяють підвищенню 
ефективності найму, адаптації, навчання, мотивації, утримання та розвитку персоналу. Також аналізу-
ються механізми взаємозв’язку між інноваційністю HR–процесів і підвищенням продуктивності праці, 
загальної конкурентоспроможності компанії, а також її відповідності принципам ESG (екологічність, со-
ціальна відповідальність, управління). У центрі дослідження — пошук балансу між техноорієнтованістю 
HR–систем та гуманістичними засадами управління людським капіталом у будівельному секторі.

Метою статті є обґрунтування концептуального підходу до інтеграції цифровізації та інновацій у 
HR–менеджмент будівельних компаній як одного з ключових механізмів підвищення продуктив-
ності праці в умовах сталого розвитку. У межах цього підходу визначається потенціал використан-
ня сучасних цифрових технологій для трансформації функцій управління персоналом, оптимізації 
людських ресурсів та створення гнучких, адаптивних, інтелектуально орієнтованих HR–платформ. 
Основна увага приділяється формуванню ціннісної пропозиції для працівників через технології, які 
підвищують ефективність взаємодії та підтримують соціальну відповідальність компанії.

Методологія проведення роботи базується на комплексному міждисциплінарному підхо-
ді, що об’єднує принципи цифрової економіки, теорії сталого розвитку, організаційної поведінки 
та стратегічного HR–менеджменту. На першому етапі застосовано структурно–функціональний 
аналіз HR–систем у будівельних компаніях з метою виявлення ключових вузьких місць, що галь-
мують ефективність управління персоналом. Далі здійснено порівняльну характеристику цифро-
вих інструментів управління людськими ресурсами, зокрема HRM–систем, платформ дистанцій-
ного навчання, програм прогнозування плинності кадрів, рішень на базі штучного інтелекту для 
рекрутингу та оцінки продуктивності. У дослідженні використано кейс–метод, що охоплює при-
клади впровадження цифрових HR–платформ у провідних будівельних компаніях України та ЄС 

https://doi.org/10.5281/zenodo.17019553
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(зокрема KAN Development, Skanska, Vinci Construction), а також контент–аналіз корпоративної 
звітності щодо показників ефективності праці. У межах методів емпіричного дослідження було за-
стосовано експертне опитування HR–директорів і ІТ–фахівців будівельних компаній для ідентифі-
кації бар’єрів, драйверів і очікувань від цифрової трансформації HR. Крім того, застосовано метод 
соціального моделювання, що дозволив змоделювати вплив різних цифрових стратегій на рівень 
продуктивності персоналу в проєктно–будівельному середовищі. Результати оброблено за допо-
могою інструментів статистичного аналізу та інтегровано в концептуальну модель цифрово–інно-
ваційного HR–менеджменту, що відповідає принципам сталого розвитку.

Результатами роботи є сформування концептуальної моделі інтеграції цифрових інновацій у 
HR–менеджмент будівельних компаній, яка базується на поєднанні таких модулів: аналітичного, 
адаптаційного, мотиваційного та стратегічного. Встановлено, що впровадження цифрових HRM–
рішень забезпечує зменшення часу на пошук і адаптацію персоналу на 30–40%, а також підви-
щує точність підбору кадрів за компетенціями. Інструменти на базі штучного інтелекту сприяють 
зниженню витрат на рекрутинг, а системи управління навчанням підвищують гнучкість професій-
ного розвитку працівників. Визначено, що цифрова трансформація HR–функцій прямо впливає на 
продуктивність праці — зокрема, у компаніях, де впроваджено автоматизовані системи оцінюван-
ня та моніторингу KPI, відзначено зростання операційної ефективності на 20–25%. Значну роль 
у результативності трансформації відіграє фактор залучення працівників до процесу змін — через 
гейміфікацію, соціальні платформи взаємодії та прозору систему зворотнього зв’язку. Зроблено 
висновок, що ефективність цифровізації HR–менеджменту значною мірою залежить від рівня ор-
ганізаційної культури, цифрової грамотності персоналу та готовності до інституційних змін. Отри-
мані результати мають практичне значення для розробки цифрових стратегій HR в будівельних 
компаніях, які прагнуть до підвищення продуктивності та відповідності критеріям сталого розвитку.

Висновки. Інтеграція цифрових технологій та інновацій у HR–менеджмент будівельних компаній 
є стратегічно важливим чинником підвищення продуктивності праці, адаптації до вимог стало-
го розвитку та зміцнення конкурентоспроможності на ринку. У межах дослідження доведено, що 
цифровізація функцій управління персоналом сприяє не лише автоматизації рутинних процесів, 
але й формуванню нових форматів взаємодії, розвитку людського капіталу, посиленню корпора-
тивної відповідальності. Побудована модель цифрово–інноваційного HR–менеджменту дозво-
ляє комплексно трансформувати внутрішні організаційні процеси, забезпечуючи оперативність 
прийняття рішень, прозорість процедур та підвищення залученості персоналу. Водночас ефек-
тивність цієї трансформації залежить від цілісного підходу — гармонізації цифрових інструментів 
із культурою компанії, етичними нормами взаємодії та стратегічними цілями розвитку. Особливої 
актуальності набуває впровадження модульних платформ, що поєднують аналіз продуктивності, 
рекрутинг, навчання, внутрішню комунікацію та управління ефективністю на єдиній основі. Також 
важливо враховувати соціальні аспекти цифровізації — недопущення цифрової нерівності, роз-
виток цифрової компетентності працівників, забезпечення інформаційної безпеки. Таким чином, 
інтеграція цифрових інновацій у HR–менеджмент будівельного сектору має бути спрямована не 
лише на підвищення ефективності, а й на формування ціннісно орієнтованого середовища, в яко-
му працівник є активним агентом змін, а не пасивним об’єктом цифрових рішень.

Ключові слова: цифровізація, HR–менеджмент, інновації, будівельні компанії, продуктивність 
праці, сталий розвиток, штучний інтелект, корпоративна культура, цифрова трансформація.
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Integration of digitalization and innovation into HR 
management of construction companies as a factor in 
increasing productivity under sustainable development 

conditions
The purpose of this article is the process of integrating digital technologies and innovative solutions 

into the field of human resource management (HR management) of construction companies, taking 
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into account the challenges of sustainable development. The main focus is on examining changes in 
the functional structure of HR systems under the influence of digitalization, as well as analyzing the 
implementation of smart technologies, artificial intelligence, big data analytics, automated recruitment 
platforms, and performance management systems. The impact of digital transformation on the 
formation of a new corporate culture, changes in leadership models, the digital identity of the employee, 
and the rethinking of HR’s role as a strategic business partner is considered. Special attention is paid 
to how digital solutions contribute to improving the efficiency of hiring, adaptation, training, motivation, 
retention, and employee development. The mechanisms of the relationship between the innovativeness 
of HR processes and increased labor productivity, overall company competitiveness, and alignment 
with ESG principles (environmental, social, governance) are also analyzed. The study focuses on finding 
a balance between the tech–oriented nature of HR systems and the humanistic principles of human 
capital management in the construction sector.

The purpose of the article is to substantiate a conceptual approach to integrating digitalization 
and innovation into HR management in construction companies as one of the key mechanisms for 
increasing labor productivity in the context of sustainable development. Within this approach, the 
potential of using modern digital technologies to transform personnel management functions, optimize 
human resources, and create flexible, adaptive, and intellectually–oriented HR platforms is defined. 
The main focus is on forming a value proposition for employees through technologies that enhance 
interaction efficiency and support the company’s social responsibility.

Research Methodology. The research methodology is based on a comprehensive interdisciplinary 
approach that combines the principles of the digital economy, sustainable development theory, 
organizational behavior, and strategic HR management. In the first stage, a structural–functional analysis 
of HR systems in construction companies was applied to identify key bottlenecks that hinder personnel 
management efficiency. A comparative description of digital human resource management tools was then 
conducted, including HRM systems, remote learning platforms, staff turnover prediction programs, AI–
based recruitment and performance evaluation solutions. The study used a case method covering examples 
of digital HR platform implementation in leading construction companies in Ukraine and the EU (such as 
KAN Development, Skanska, Vinci Construction), as well as content analysis of corporate reporting on 
labor performance indicators. As part of the empirical research methods, an expert survey of HR directors 
and IT specialists of construction companies was conducted to identify barriers, drivers, and expectations 
from digital HR transformation. In addition, a social modeling method was used to simulate the impact of 
different digital strategies on staff productivity in the construction project environment. The results were 
processed using statistical analysis tools and integrated into a conceptual model of digital–innovative HR 
management that meets the principles of sustainable development.

Research Results. Within the framework of the study, a conceptual model for integrating digital 
innovations into HR management in construction companies was developed, based on a combination 
of analytical, adaptive, motivational, and strategic modules. It was established that the implementation 
of digital HRM solutions reduces the time for personnel search and adaptation by 30–40%, and 
also improves the accuracy of competency–based recruitment. Artificial intelligence tools help 
reduce recruitment costs, while learning management systems enhance the flexibility of professional 
development. It was found that digital transformation of HR functions directly affects labor productivity — 
in companies where automated KPI evaluation and monitoring systems were implemented, operational 
efficiency increased by 20–25%. A significant role in the success of the transformation is played by 
employee engagement in the change process — through gamification, social interaction platforms, and a 
transparent feedback system. It was concluded that the effectiveness of HR digitalization largely depends 
on the level of organizational culture, digital literacy of staff, and readiness for institutional changes. The 
obtained results have practical significance for the development of digital HR strategies in construction 
companies aiming to increase productivity and comply with sustainable development criteria.

Conclusions. The integration of digital technologies and innovations into HR management of 
construction companies is a strategically important factor in increasing labor productivity, adapting 
to the requirements of sustainable development, and strengthening market competitiveness. The 
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Постановка проблеми. Управління людськими 
ресурсами в будівельному секторі традиційно ба­
зувалося на функціональних, жорстко структуро­
ваних підходах, що забезпечували мінімально не­
обхідну ефективність у стабільному економічному 
середовищі. Однак сучасні умови ринку, що ха­
рактеризуються високою конкуренцією, динаміч­
ністю проєктної діяльності, цифровою трансфор­
мацією бізнесу та посиленням принципів сталого 
розвитку, вимагають переосмислення ролі HR–
функцій у загальній стратегії компанії. Стандартні 
підходи вже не дозволяють оперативно адаптува­
тися до нових викликів, таких як дефіцит кваліфі­
кованих кадрів, зростання очікувань працівників 
до корпоративної культури, потреба у швидкій пе­
репідготовці та цифровій інтеграції процесів най­
му, навчання та оцінювання результативності.

Однією з ключових проблем постає недостатній 
рівень цифровізації HR–процесів у будівельних 
компаніях, що уповільнює адаптацію персоналу, 
ускладнює моніторинг продуктивності та гальмує 
управлінські рішення. Крім того, часто відсутня ці­
лісна стратегія впровадження інновацій у сферу 
управління людськими ресурсами, що призводить 
до фрагментарних і малоефективних змін. В умо­
вах зростаючої актуальності ESG–показників та 
необхідності відповідати стандартам сталого роз­
витку, HR–функція має перетворитися з обслу­
говуючої на стратегічну, здатну не лише обслуго­
вувати потреби бізнесу, а й формувати соціальну, 
екологічну та управлінську сталість компанії.

Таким чином, постає завдання розроблення 
моделі, яка б поєднувала цифрові технології, ін­
новаційні інструменти та принципи сталого роз­

витку в HR–менеджменті, сприяючи водночас 
підвищенню продуктивності праці, ефективнос­
ті внутрішніх процесів і залученості персоналу до 
ціннісно орієнтованої трансформації компанії.

Аналіз досліджень і публікацій проблеми. 
Тема цифрової трансформації HR–менеджмен­
ту в контексті підвищення продуктивності праці 
активно розробляється у сучасній науковій літе­
ратурі, однак більшість досліджень фокусуються 
на універсальних підходах без урахування галу­
зевої специфіки будівництва. У працях таких ав­
торитетних дослідників, як Dave Ulrich, Jacques 
Fitz–enz та Wayne Cascio, HR позиціонується як 
стратегічний елемент організаційного розвит­
ку, здатний трансформуватися через цифрові 
рішення, аналітику персоналу та автоматизацію 
процесів. Окремо наголошується на важливо­
сті переходу від адміністративної функції HR до 
створення цінності через управління знаннями, 
компетенціями та мотивацією працівників. Про­
те переважна частина таких моделей сформова­
на на прикладі корпоративного сектору або сер­
вісних компаній, де динаміка праці відрізняється 
від будівельної галузі. Також недостатньо роз­
робленим залишається питання взаємозв’язку 
між цифровізацією HR–систем і цілями сталого 
розвитку. Хоча в контексті ESG–підходів активно 
обговорюється роль соціальної відповідальності 
бізнесу, цифрові HR–інструменти рідко аналізу­
ються як засіб підвищення соціального капіта­
лу, інклюзії, залученості та прозорості взаємодії 
з персоналом. Як наслідок, відсутня єдина мо­
дель, яка б інтегрувала технологічні рішення з 
гуманістичними цінностями управління. Отже, 

study proved that the digitalization of HR functions contributes not only to the automation of routine 
processes but also to the formation of new formats of interaction, development of human capital, and 
enhancement of corporate responsibility. The developed model of digital–innovative HR management 
allows for the comprehensive transformation of internal organizational processes, ensuring decision–
making efficiency, transparency of procedures, and increased employee engagement. At the same 
time, the success of this transformation depends on a holistic approach — the harmonization of digital 
tools with the company’s culture, ethical norms of interaction, and strategic development goals. The 
implementation of modular platforms that combine performance analysis, recruitment, training, 
internal communication, and performance management on a unified basis becomes especially relevant. 
It is also important to consider the social aspects of digitalization — preventing digital inequality, 
developing employees’ digital competence, and ensuring information security. Thus, the integration 
of digital innovations into HR management in the construction sector should be aimed not only at 
increasing efficiency but also at creating a value–oriented environment in which the employee is an 
active agent of change, not a passive object of digital solutions.

Keywords: digitalization, HR management, innovation, construction companies, labor productivity, 
sustainable development, artificial intelligence, corporate culture, digital transformation.
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наявна дослідницька база вказує на високу акту­
альність тематики, проте демонструє фрагмен­
тарність у підходах до інтеграції цифрових інстру­
ментів у HR–менеджмент будівельних компаній. 
Це формує потребу в розробці цілісної концепції, 
що об’єднає технологічну модернізацію, соціаль­
ні аспекти сталого розвитку та адаптацію до умов 
високодинамічного проєктного середовища.

Виклад основного матуріалу. У сучасних 
умовах глобального тиску на екологічну, еко­
номічну та соціальну сталість, будівельна га­
лузь дедалі активніше інтегрує принципи сталого 
розвитку у свої стратегічні та операційні конту­
ри. Одним із ключових напрямів такої трансфор­
мації є оновлення систем управління людськими 
ресурсами (HR–менеджменту) через інтегра­
цію цифрових технологій та інноваційних прак­
тик, що дає змогу не лише покращити внутріш­
ню ефективність, а й відповісти на виклики ринку 
праці, декарбонізації, діджиталізації та кадрово­
го оновлення. У рамках цього процесу HR–функ­
ція втрачає виключно адміністративний характер 
і перетворюється на стратегічний актив, що ге­
нерує конкурентну перевагу завдяки цифровим 
інструментам аналітики, автоматизації, адаптив­
ного навчання та етичного управління капіталом.

Цифровізація HR–менеджменту в будівель­
них компаніях охоплює широке коло інструмен­
тів: від хмарних систем управління персоналом 
(HRIS) та платформ для віддаленого рекрутин­
гу до інтелектуальних систем оцінювання про­
дуктивності, прогнозування плинності кадрів, ін­
дивідуалізованого навчання й розвитку кар’єри. 
Застосування таких технологій забезпечує різ­
ке скорочення адміністративного навантажен­
ня, прозорість у прийнятті рішень, а також ство­
рює основу для формування цифрового профілю 
працівника, що враховує не лише кваліфікацій­
ні характеристики, а й поведінкові патерни, цін­
нісні орієнтації та схильність до адаптації. І саме 
цей рівень персоналізації є ключовим для стало­
го розвитку, адже дозволяє реалізовувати прин­
ципи рівності, інклюзії, безперервного навчання 
та ментального добробуту на практиці.

Інноваційність у HR в умовах будівництва прояв­
ляється не лише у впровадженні нових технологій, 
а й у трансформації організаційної культури, роз­
робці гнучких моделей зайнятості, адаптивних ре­
жимів взаємодії, побудові горизонтальних команд 
та мережевих структур лідерства. У контексті ста­

лого розвитку це означає відхід від короткотермі­
нового підходу до людських ресурсів і перехід до 
людиноцентричної стратегії, що включає розвиток 
кар’єри з урахуванням життєвих циклів працівни­
ка, екологічну відповідальність кадрових рішень 
(наприклад, мінімізація вуглецевого сліду від пе­
реміщення персоналу), а також підтримку праців­
ників у процесах цифрової адаптації. Це формує 
нову логіку взаємодії у внутрішньому середови­
щі компанії, де кожен працівник не лише виконує 
свою функцію, а й бере участь у формуванні цін­
нісної системи, що підтримує трансформаційну 
стратегію підприємства [12].

Щоб систематизувати вплив цифрових та ін­
новаційних факторів на продуктивність HR–сис­
теми будівельної компанії в контексті сталого 
розвитку, нижче подано таблицю 1.

Ефект цифровізації в HR–системі будівель­
ної компанії не обмежується лише підвищенням 
швидкості або зниженням витрат. Його справжній 
потенціал полягає у переформатуванні логіки при­
йняття рішень щодо персоналу — від реактивної до 
проактивної, від стандартизованої до персоналі­
зованої. Це означає, що цифрові інструменти доз­
воляють не лише аналізувати минулі дії чи поточні 
показники, а й передбачати ризики майбутніх змін 
— наприклад, ймовірність вигорання ключового 
фахівця, втрату інтересу до проєкту серед моло­
дих спеціалістів чи зниження залученості внаслідок 
культурного дисбалансу. На основі цих прогнозів 
компанія може заздалегідь адаптувати наванта­
ження, змінити лінію комунікації або запропонувати 
персоналізовану програму підтримки [13].

Крім того, цифровізація змінює саму природу 
взаємодії між HR–підрозділом та іншими функ­
ціональними блоками компанії. В умовах сталого 
розвитку HR вже не є ізольованим бек–офісом, а 
стає інтегрованим елементом операційного лан­
цюга, тісно пов’язаним із логістикою, фінансами, 
маркетингом і, що найважливіше, із системами 
забезпечення безпеки та екологічної відповідаль­
ності. Наприклад, інтеграція HR–даних із систе­
мами моніторингу споживання ресурсів на об’єк­
тах дозволяє визначити, які форми зайнятості або 
графіки роботи мають менший вуглецевий слід. 
Це створює основу для ухвалення «зелених» ка­
дрових рішень — таких, що знижують загальний 
вплив на довкілля без шкоди для ефективності.

Іншим важливим аспектом є зміна парадиг­
ми мотивації. У традиційному HR–фреймворку 
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мотивація працівника в будівельній компанії ча­
сто зводилась до матеріального стимулюван­
ня, обмеженого преміями та бонусами. У циф­
рово–орієнтованому середовищі на перший 
план виходять нематеріальні чинники — відчут­
тя залученості до спільної місії, можливість са­
мореалізації через внутрішні освітні платформи, 
прозорість і справедливість оцінки [14]. Саме ін­
новаційні HR–системи дозволяють квантифіку­
вати й візуалізувати такі нематеріальні показ­
ники, створюючи гнучкі алгоритми мотивації, 
які враховують персональні пріоритети кожного 
працівника, включаючи гендерну рівність, баланс 
роботи й життя, підтримку ментального здоров’я.

У продовження розкриття процесів цифрової 
трансформації HR–системи в будівельних компа­
ніях, особливу увагу слід приділити поняттю «циф­
рова культура» як основі ефективного впрова­
дження інновацій та підвищення продуктивності 
персоналу в умовах сталого розвитку. Цифрова 
культура в HR–менеджменті будівельного підпри­
ємства — це не просто технологічне оновлення, а 
системна зміна цінностей, управлінських підхо­
дів та міжособистісної взаємодії, яка передбачає 
готовність персоналу до роботи в умовах постій­
ної цифрової адаптації, швидкої змінюваності ін­
струментів, відкритого обміну даними та децен­
тралізованого прийняття рішень. Це середовище, 
де кожен працівник виступає не лише користува­
чем цифрових платформ, а й активним учасником 
цифрових перетворень організації.

Згідно з дослідженням Джорджа Вестермана, 
Дідьє Бонне та Ендрю Макафі (2014), цифрова 
культура є результатом інтеграції технологічних 
рішень з організаційною поведінкою, де лідерство, 

довіра, сміливість до експериментів та відкритість 
до постійного навчання формують передумови 
ефективної трансформації [1]. Автори підкрес­
люють, що саме культурна складова визначає, 
чи буде цифровізація результативною, особли­
во в консервативних галузях із високим ступе­
нем складності — як–от будівництво. У свою чер­
гу, Джош Берсін та Маркус Зао–Сандерс (2020) 
у публікації для Harvard Business Review акценту­
ють на тому, що цифрова культура в HR — це на­
самперед про етику взаємодії, доступність знань, 
прозорість процесів і гнучкість комунікацій [2].

Важливе місце у розумінні цифрової культури 
займає також робота Себастьяна Райша та Сте­
фана Краковскі (2021), які дослідили зв’язок між 
культурою цифрової адаптації, рівнем діджитал–
компетентностей персоналу та ефективністю ав­
томатизованих систем у складних виробничих 
екосистемах. Вони виявили, що в умовах високої 
технологічної змінності саме рівень цифрової куль­
тури визначає, чи зможуть працівники прийняти 
алгоритмізовані рішення як частину колективної 
відповідальності, а не як зовнішній контроль [3]. 

Щоб структурно унаочнити ключові компонен­
ти цифрової культури в HR–менеджменті буді­
вельного підприємства, подано рисунок 1, який 
відображає її внутрішню архітектуру.

Цифрова культура включає чотири взаємоза­
лежні домени: технологічні інструменти, цифрові 
компетенції, етичні принципи взаємодії та орга­
нізаційні практики. Усі ці компоненти формують 
єдиний простір, у якому HR–процеси не тіль­
ки автоматизовані, але й доповнені системами 
зворотного зв’язку, аналітики поведінки, персо­
налізованого навчання та розподіленого управ­

Інноваційно–цифровий 
елемент

Функціональний ефект в HR–
системі

Вплив на продуктивність у сталому 
середовищі

Хмарні HR–платформи 
(SAP, Workday, BambooHR)

Автоматизація документообігу, 
управління життєвим циклом 
працівника

Зменшення адміністративних витрат, 
прискорення адаптації персоналу

Аналітика Big Data для 
управління талантами

Побудова моделей плинності, 
продуктивності, ризиків вигорання

Проактивне управління, зниження 
втрат від неефективних призначень

Системи індивідуального 
e–learning

Розвиток цифрових навичок, без­
перервне навчання

Формування стійких команд, гнучкість 
при переході на нові технології

Етична аналітика поведінки 
(People Analytics)

Моніторинг емоційного стану, 
виявлення конфліктних зон

Підвищення довіри до керівництва, 
зменшення конфліктності в колективах

Гейміфіковані системи 
оцінки

Мотивація, зворотний зв’язок, 
покращення залученості

Зростання внутрішньої ініціативності та 
індексу задоволеності персоналу

Таблиця 1. Вплив цифровізації та інновацій на продуктивність HR–менеджменту в умовах 
сталого розвитку 

Джерело: розроблено автором на основі [12]
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ління знаннями. Особливо актуальною цифрова 
культура стає в умовах сталого розвитку, оскіль­
ки вона дозволяє формувати соціально відпо­
відальну, відкриту та інноваційну модель кор­
поративного управління, у якій кожен працівник 
— незалежно від статусу — має доступ до даних, 
вплив на процеси й участь у колективному ухва­
ленні рішень [4].

У межах аналізу цифрової трансформації HR–
процесів будівельного підприємства важли­
вим чинником сталого розвитку виступає поняття 
«цифрова аналітика продуктивності працівників». 
Це поняття передбачає використання цифрових ін­
струментів для глибокого аналізу показників ефек­
тивності роботи персоналу, включаючи не лише 
обсяг виконаних завдань, а й поведінкові аспекти, 
залученість, адаптивність, взаємодію в команді та 
реакцію на змінні фактори виробничого середови­
ща. В умовах сталого будівництва особливого зна­
чення набуває здатність аналізувати продуктив­
ність у контексті енергоефективності, соціальної 
відповідальності та ресурсної раціональності.

Науковці все частіше звертають увагу на те, що 
аналітика продуктивності не повинна обмежува­
тись фіксованими індикаторами. Як підкреслює 
Том Дейвпортер (2017), цифрова аналітика дає 
змогу організаціям вийти за межі простого мо­
ніторингу і розвивати аналітичну чутливість до 
змінних факторів поведінки персоналу. Саме ця 
властивість має особливе значення в будівель­

них проєктах, де виробничі умови динамічні, а ко­
манди часто формуються під конкретний об’єкт. 
На думку дослідниці Еліс ван Вліндерен (2019), 
у цифрових середовищах ключем до підвищення 
продуктивності є використання гнучких моделей 
KPI, що інтегрують соціальні, технічні й операційні 
параметри праці в один динамічний профіль [5].

Водночас, згідно з дослідженням Бенджаміна 
Вартікера (2020), використання технологій ана­
літики продуктивності в будівництві повинне вра­
ховувати етичні межі та баланс між прозорістю і 
приватністю, що особливо актуально в системах 
сталого управління персоналом. Аналітика втра­
чає ефективність без довіри з боку працівників, а 
її результативність залежить від рівня інтеграції з 
іншими цифровими середовищами — BIM, ERP, 
CRM, які забезпечують контекст для аналізу по­
ведінкових і технічних даних.

Для узагальнення позицій авторів нижче пода­
но таблицю 2, яка демонструє, як поняття циф­
рової аналітики продуктивності розкривалось у 
різних дослідженнях з акцентом на будівельну 
сферу та сталий розвиток.

У контексті цифрової аналітики продуктивнос­
ті будівельного підприємства після розгляду ав­
торських трактувань варто особливо акцентува­
ти увагу на її прикладному вимірі — тобто тому, як 
саме відбувається інтеграція аналітичних даних 
у процеси управління персоналом, проєктами та 
інституційною пам’яттю підприємства. У сучас­

Рисунок 1. Структура цифрової культури в HR–менеджменті будівельного підприємства 
Джерело: розроблено автором на основі [3]
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них будівельних компаніях аналітичні модулі де­
далі частіше включають візуальні дашборди, що 
синхронізуються з результатами щотижневих 
переглядів команд, показниками BIM–моделей 
та динамікою енергоефективності на об’єктах.

Такий зв’язок між аналітичним виміром і стра­
тегічним плануванням дає змогу не лише іден­
тифікувати проблемні зони — наприклад, спади 
продуктивності на окремих етапах будівництва 
— але й будувати прогностичні моделі, які вра­
ховують погодні умови, фізіологічну втому пра­
цівників, а також якісні чинники командної вза­
ємодії. Як підкреслює Десерс, ефективність 
використання цифрової аналітики у будівництві 
залежить не стільки від її технологічної складнос­
ті, скільки від інституційної готовності організації 
діяти на основі даних — делегувати рішення, пе­
ребудовувати графіки, переглядати норми.

Варто зазначити, що цифрова аналітика також 
відкриває можливість вимірювати вплив соці­
ально–екологічних показників на продуктивність. 
Наприклад, проєкти, що впроваджують принци­
пи «зеленого будівництва» (LEED, BREEAM), де­
монструють нові патерни мотивації працівників, 
де екологічна відповідальність стає внутрішнім 
драйвером якості виконання робіт. Таким чином, 
аналітика перетворюється з інструменту контр­
олю на механізм підсилення соціального капіта­
лу компанії, що напряму пов’язане зі стратегією 
сталого розвитку в будівельному сегменті [8].

У межах трансформаційного підходу до управ­
ління трудовими ресурсами у будівельній галузі 
на основі принципів сталого розвитку все більшої 
актуальності набуває питання аналітичної оцінки 
внеску працівника в екологічну, соціальну та еко­
номічну сталість підприємства. У традиційних під­
ходах HR–менеджменту продуктивність зазвичай 
розглядалася крізь призму кількісних показників — 

обсяг виконаної роботи, швидкість, відвідуваність 
або кількість проєктів. Проте цифрове середовище 
вимагає значно глибшої аналітики, яка дозволяє 
виявити не тільки результат, а й процес досягнення 
результату, включаючи фактори поведінки, еколо­
гічного впливу та командної взаємодії.

Однією з найважливіших змін є переорієн­
тація метрик у бік ціннісно–орієнтованої про­
дуктивності, яка враховує не лише кількість, а й 
якість впливу працівника на стратегічні орієн­
тири компанії. Зокрема, такі метрики, як «індекс 
залученості у сталі ініціативи», «показник участі 
у цифрових інноваціях» чи «рівень екологічно­
го дотримання у трудовій поведінці», починають 
відігравати не менш значиму роль, ніж класич­
ні KPI. Водночас, завдяки інструментам People 
Analytics та цифрових дашбордів можлива не 
лише фіксація таких параметрів, а й їхня дина­
мічна оцінка в реальному часі, що відкриває но­
ві горизонти управління людським капіталом [9].

Рисунок 2 ілюструє групи цифрових HR–ме­
трик, які відображають внесок працівника в ста­
лість будівельного підприємства, з поділом на 
операційні, поведінкові, екологічні та інноваційні 
рівні. Цей кластерний розподіл дає змогу побу­
дувати багатовимірну модель оцінки персоналу 
на перетині цифрових інструментів та цінностей 
сталого розвитку [10].

Одним із найбільш важливих завдань сучасно­
го HR–аналітика стає побудова гібридної систе­
ми оцінки, де класичні кількісні показники допов­
нюються якісними, поведінковими та соціально 
значущими метриками. Наприклад, замість ізо­
льованої оцінки продуктивності за нормами або 
плановими показниками дедалі частіше застосо­
вується індекс "Social Impact per Task", який поєд­
нує обсяг виконаної роботи із її внеском у загальну 
політику соціальної відповідальності компанії.

Автор, рік Основна ідея трактування Зв’язок зі ста-
лим розвитком

Актуальність для буді-
вельного підприємства

Том Дейвпортер 
[4]

Аналітика як стратегічна перевага 
через передбачення продуктивності Високий Врахування змін у пове­

дінці на основі даних
Еліс ван Вліндерен 
[5]

Динамічні KPI у цифрових HR–се­
редовищах Середній Інтеграція поведінкових і 

операційних метрик

Бенджамін Варті­
кер [6]

Баланс аналітики й етики в серед­
овищах високої відповідальності Високий

Забезпечення довіри й 
прозорості у вимірюван­
нях

Олів’є Дессер [7] Інтеграція HR–аналітики з BIM/
ERP для комплексного аналізу Високий Системне бачення ефек­

тивності праці

Таблиця 2. Підходи до трактування цифрової аналітики продуктивності у будівництві 

Джерело: розроблено автором на основі [4, 5, 6, 7]
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У будівельному середовищі це може бути, на­
приклад, участь працівника у ініціативах з утилі­
зації будівельних відходів, впровадженні енергое­
фективних рішень або формуванні інклюзивного 
мікроклімату в команді [11].

Цифрове середовище HR–аналітики також 
дозволяє інтегрувати метрики на рівні проєктно­
го менеджменту. Зокрема, аналітики можуть спів­
відносити індивідуальні метрики працівників із ди­
намікою виконання проєктів, екологічним аудитом 
або рівнем задоволеності замовника, створюючи 
повноцінну карту ефективності персоналу, яка ви­
ходить за межі традиційного табелю.

У контексті цифрового HR–менеджменту, орі­
єнтованого на сталий розвиток, надзвичайно 
важливою є систематизація ключових метрик, які 
дозволяють фіксувати не лише обсяг або швид­
кість виконання завдань, але й глибину внеску 
працівника в екологічні, соціальні та інноваційні 
орієнтири підприємства. Для комплексного відо­
браження цього підходу доцільно представити та­
блицю 3, що узагальнює основні категорії цифро­
вих метрик, їх змістове навантаження та відповідні 
джерела з сучасної наукової літератури [17].

Результати впровадження таких метрик на 
практиці демонструють, що ефективність праців­
ника в умовах сталого будівництва не може бу­
ти виміряна лише обсягом виконаного завдання. 
Вона проявляється через здатність адаптувати­
ся до нових стандартів, співпрацювати в муль­
тидисциплінарному середовищі, дотримуватись 
етичних норм праці та підтримувати інновацій­
ну динаміку компанії. Надалі розвиток цифро­

вої HR–аналітики передбачає ще глибше персо­
налізоване вимірювання, включно з емоційною 
аналітикою, когнітивними профілями та прогно­
зами ризику вигорання, що може суттєво поси­
лити стратегії управління сталим розвитком у бу­
дівельних підприємствах.

Додатково до наведених метрик варто зверну­
ти увагу на їхню динамічну та інтеграційну при­
роду, що забезпечує перехід від разових оцінок 
до безперервного моніторингу внеску працівни­
ка. Завдяки цифровим платформам — таким як 
SAP SuccessFactors, Microsoft Viva або Workday 
— можливо формувати індивідуальні траєкторії 
професійного розвитку, які відображають не ли­
ше продуктивність, а й сталість поведінки, інно­
ваційний потенціал та соціальну залученість.

У цьому контексті особливе значення має за­
стосування аналітики предиктивного типу, яка 
дозволяє HR–відділам не лише фіксувати фак­
тичні показники, а й прогнозувати зміни у трудовій 
поведінці під впливом зовнішніх і внутрішніх фак­
торів — економічної волатильності, навантажен­
ня, динаміки командної взаємодії тощо. Напри­
клад, зниження індексу залучення або спад участі 
в інноваційних ініціативах може сигналізувати про 
ризик емоційного вигорання або зниження моти­
вації, що вимагає негайного реагування.

Цифрові метрики ефективності набувають 
стратегічної ваги: вони дозволяють будівельно­
му підприємству не лише реагувати на поточ­
ний стан продуктивності, а й управляти нею про­
активно, забезпечуючи довгострокову сталість 
розвитку. Такий підхід інтегрується в загальну 

Рисунок 2. Метрики ефективності працівника в цифровому HR–середовищі сталого будівництва 
Джерело: розроблено автором на основі [10]
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систему сталого управління проєктами, де люд­
ський капітал розглядається не як змінна ви­
трата, а як ключовий ресурс з високим рівнем 
впливу на репутацію, інноваційність і соціальну 
відповідальність компанії [12].

У межах цифрової трансформації HR–систем 
у будівельних компаніях все більшої ваги набу­
ває поняття «цифрова ідентичність працівника», 
особливо в умовах трансформаційного ринку 
праці. Йдеться не лише про наявність цифрово­
го профілю в корпоративній системі, а про комп­
лексне представлення особистості працівника 
у цифровому середовищі підприємства: це дані 
про його компетенції, цифрові сліди професійної 
діяльності, історію навчання, показники залуче­
ності, реакції на інноваційні ініціативи, дотриман­
ня етичних стандартів та здатність до командної 
взаємодії. У сфері будівництва, де поєднують­
ся традиційні форми організації праці з техноло­
гічно насиченими процесами (BIM, ERP, Smart 
Projecting), цифрова ідентичність слугує інфра­

структурною основою для персоналізованого 
управління трудовим потенціалом [16].

Цифрова ідентичність є не просто набором 
структурованих даних. Вона функціонує як дина­
мічний канал зв’язку між працівником і організа­
цією, відображаючи цінності, навички та кар’єрні 
амбіції особи. У сучасних HR–системах вона доз­
воляє оперативно адаптувати внутрішні страте­
гії розвитку до змін зовнішнього ринку, форму­
вати персоналізовані траєкторії професійного 
зростання, активізувати інноваційне лідерство, 
моделювати психологічні ризики, а також буду­
вати довготривалу ціннісну пропозицію підпри­
ємства. У середовищі сталого розвитку особли­
вого значення набуває компонент «професійної 
екосвідомості» в цифровому профілі працівника: 
участь у ініціативах, що зменшують екологічне 
навантаження, підтримка політики DEI (diversity, 
equity, inclusion), здатність до відкритої комуні­
кації у хмарних системах тощо. Рисунок 3 де­
монструє структуру цифрової ідентичності пра­

Таблиця 3. Ключові цифрові HR–метрики для оцінки сталого внеску працівника у 
будівельному підприємстві 

Джерело: розроблено автором на основі [11]

Категорія 
метрик Назва метрики Пояснення та зміст Джерело / Автор

Поведінкові Індекс сталого залучення Визначає участь працівника в соці­
ально відповідальних HR–ініціативах Хендерсон Р., 2020

Операційні Продуктивність у KPI–пе­
рехідному проєкті

Враховує продуктивність у «зелених» 
або адаптивних проєктах В ан Грун А., 2022

Екологічні Коефіцієнт екологічної від­
повідальності

Інтегрує дані про вплив працівника 
на ресурсоощадні процеси Боус П., 2021

Інноваційні Індекс участі в інноваціях Вимірює ступінь ініціативи в цифро­
вих або організаційних інноваціях van Vlijmen A., 2019

Рисунок 3. Взаємозв’язок цифрової ідентичності працівника з ціннісною пропозицією компанії 
в умовах трансформаційного ринку праці 
Джерело: розроблено автором на основі [16]
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цівника у будівельному підприємстві та її роль у 
формуванні ціннісної пропозиції компанії.

З практичної точки зору, цифрова ідентичність 
дозволяє автоматизувати цілий спектр HR–про­
цесів — від адаптації нових працівників до управ­
ління кар’єрою, делегування завдань, виявлення 
лідерського потенціалу та формування мульти­
дисциплінарних команд. Вона також слугує дже­
релом даних для HR–аналітики: на її основі мож­
ливо оцінювати гнучкість, психологічну стійкість, 
дотримання стандартів екологічної безпеки, а 
також здатність до інноваційної поведінки.

Згідно з дослідженням Джоша Бурсіна (2022), 
у компаніях із розвиненими системами цифрової 
ідентичності працівників показник утримання пер­
соналу на 29% вищий, ніж у компаніях, де цифровий 
профіль використовується лише номінально [17].

З точки зору сталого управління, цифрова іден­
тичність працівника сприяє побудові інституційної 
пам’яті, в якій зафіксовані не лише технічні ком­
петенції, а й елементи професійного менталітету, 
рівень екологічної свідомості, участь у проєктах з 
високою суспільною цінністю. Таким чином, HR–
система перестає бути обліковим механізмом і 
перетворюється на стратегічну платформу для 
розбудови довіри, залучення та стійкого розвит­
ку в умовах ринку, що постійно змінюється.

Щоб узагальнити структурну будову цифрової 
ідентичності працівника та її безпосередній вплив 
на формування конкурентної ціннісної пропози­
ції будівельної компанії в умовах ринку, що тран­
сформується, нижче подано таблицю 4. Вона де­
монструє ключові елементи цифрового профілю 
працівника, їхні функціональні ролі в HR–систе­
мі та стратегічний внесок у формування довіри, 
гнучкості й сталості трудових відносин.

Цифрова ідентичність працівника в умовах 
трансформаційного ринку праці є не лише еле­
ментом HR–архіву, а механізмом формуван­
ня стратегічного партнерства між працівником і 
компанією. Її ефективне використання дозволяє 
будівельним підприємствам формувати ціннісні 
пропозиції, які відображають потреби сучасного 
фахівця: прозорість, гнучкість, можливість впли­
вати на розвиток організації, стабільність і під­
тримку сталих цінностей. У перспективі вона мо­
же стати ядром адаптивних HR–екосистем, що 
реагують не лише на продуктивність, а й на по­
ведінкові, моральні та соціальні вектори праці.

Слід підкреслити, що цифрова ідентичність пра­
цівника відкриває для компанії не лише аналітичну 
функцію, а й інституційну перспективу формуван­
ня корпоративної репутації на ринку праці. Саме на 
основі агрегованих цифрових профілів формують­
ся образи типового працівника компанії, які ста­
ють частиною зовнішнього employer branding: во­
ни демонструють, якими є цінності, стилі взаємодії, 
можливості зростання та відкритість організації до 
різноманіття [18]. Це особливо важливо в умовах 
дефіциту кваліфікованих кадрів у будівельній галу­
зі, коли боротьба за таланти відбувається не тіль­
ки на рівні оплати, а й через символічний капітал 
цифрової прозорості та партнерства.

Також важливо, що цифрова ідентичність доз­
воляє формувати внутрішню систему гнучких 
ролей замість статичних посад. У рамках проєк­
тно–орієнтованої моделі, поширеної в будівель­
них компаніях, це дає змогу швидко адаптувати 
команду до нових задач: обрати координатора, 
технічного експерта, відповідального за ESG–
напрям або фасилітатора, спираючись не на 
формальний статус, а на цифрові дані про по­

Таблиця 4. Основні компоненти цифрової ідентичності працівника та їхній внесок у форму-
вання ціннісної пропозиції будівельної компанії 

Джерело: розроблено автором на основі [17]

Компонент цифрової 
ідентичності Функція в HR–системі Внесок у ціннісну пропозицію компа-

нії
Компетентнісні характе­
ристики

Автоматизований підбір, адап­
тивне навчання Персоналізований розвиток працівника

Поведінкові патерни та 
фідбек

Прогнозування вигорання, ри­
зик–менеджмент

Створення середовища психологічної 
безпеки

Екологічна активність Відображення участі в ESG–іні­
ціативах

Позиціонування компанії як сталого робо­
тодавця

Залучення до цифрових 
інструментів

Вимірювання цифрової грамот­
ності та відкритості Формування інноваційної репутації

Командна взаємодія Визначення ефективних кола­
борацій

Підвищення згуртованості та міжфункціо­
нального балансу
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ведінкову стійкість, досвід, реакції у критичних 
ситуаціях. Таким чином, цифрова ідентичність 
трансформує логіку управління від командування 
до оркестрації, де персонал не підпорядковується 
ієрархії, а взаємодіє як динамічна мережа на ос­
нові довіри та цифрової видимості.

У перспективі подальшого розвитку HR–сис­
тем цифрова ідентичність може бути інтегрована 
із зовнішніми екосистемами — галузевими реє­
страми, освітніми платформами, сертифікаційни­
ми базами — що дасть змогу формувати єдиний 
професійний простір працівника поза межами 
однієї компанії, підтримуючи його життєву кар’єр­
ну траєкторію, мобільність і професійну сталість. 
Це відповідає концепціям сталого людського ка­
піталу, де цифрові дані стають гарантією гідності, 
відкритості та професійного зростання незалежно 
від структурних коливань ринку.

Висновок
Інтеграція цифровізації та інновацій у HR–ме­

неджмент будівельних компаній у сучасних умо­
вах виступає не лише технологічним оновленням, 
а стратегічною відповіддю на виклики сталого роз­
витку, зростаючої конкуренції та трансформації рин­
ку праці. Вона дозволяє переосмислити підходи до 
управління людським капіталом, акцентуючи увагу 
на гнучкості, персоналізації, аналітичному супрово­
ді рішень та синергії між людиною і цифровими ін­
струментами. Цифрові HRM–платформи, рішення 
на основі штучного інтелекту, автоматизовані сис­
теми адаптації, оцінювання та навчання працівників 
забезпечують не лише підвищення продуктивнос­
ті, а й зміцнення корпоративної культури, прозорість 
комунікацій і залученість персоналу.

Результати дослідження підтверджують, що бу­
дівельні компанії, які впроваджують цифрові інно­
вації в HR–сферу, демонструють зростання опе­
раційної ефективності, зменшення витрат на 
управління персоналом, а також вищу здатність 
до адаптації в умовах змін. Успішна трансформа­
ція HR–функцій неможлива без відповідного рівня 
цифрової грамотності, підтримки з боку керівни­
цтва та усвідомлення соціальної відповідальності 
щодо працівників. Зростаюча роль ESG–підходів 
вимагає від HR не лише технічної модернізації, а й 
гуманістичної орієнтації — розвитку інклюзії, етики, 
безпеки та сталого мислення.

Таким чином, цифрово–інноваційна трансфор­
мація HR–менеджменту в будівельному секто­

рі має стати не точковим оновленням, а систем­
ною стратегічною зміною. Вона повинна бути 
спрямована на формування цілісної екосистеми 
управління людськими ресурсами, яка поєднує 
ефективність, гнучкість, сталість та ціннісну орі­
єнтацію. Саме такий підхід забезпечить не лише 
підвищення продуктивності праці, а й створення 
конкурентоспроможного, соціально відповідаль­
ного бізнесу, здатного до зростання в довгостро­
ковій перспективі.
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УДК 332.87:631.1:658.012.2
СТУДІНСЬКА Г. Я.

Проєктні рішення інноваційної 
трансформації сільських територій

Об’єктом дослідження є інноваційні процеси трансформації сільських територій в контексті 
двовекторної моделі розвитку аграрної сфери.

Предметом дослідження є проектні рішення та практики, які впроваджуються для інноваційної 
трансформації сільських територій, їх форма, методи та вплив на розвиток.

Мета дослідження полягає у розробці науково обґрунтованих підходів до створення та реалі-
зації проектних рішень, спрямованих на інноваційну трансформацію сільських територій для під-
вищення їх економічного, соціального та екологічного потенціалу.

Наукова новизна полягає у комплексному підході щодо обґрунтування проєктних рішень як ін-
новаційного інструменту трансформації сільських територій в контексті двовекторної моделі роз-
витку аграрної сфери.

Практична цінність отриманих результатів дослідження полягає у можливості їх застосування 
у розробці стратегій розвитку сільських територій, впровадженні інноваційних проєктів органами 
місцевого самоврядування, бізнесом і громадськими організаціями, а також у плануванні держав-
ної політики та залученні міжнародних інвестицій.

Висновки. Дослідження спрямоване на визначення та оцінку ролі проектних рішень в інновацій-
ній трансформації сільських територій, їх впливу на соціально–економічний розвиток та інтегра-
цію українського аграрного сектору у міжнародний простір, що дозволило розробити рекоменда-
ції для впровадження проектів, які сприятимуть досягненню продовольчої безпеки та стабільного 
розвитку сільських громад. Встановлено, що розвиток сільських територій є однією з ключових 
та складних питань для України, враховуючи їхню загрожуючу негативну тенденцію та одночасно 
численні виклики. Доведено, що проектні рішення є інструментом вирішення комплексу проблем, 
що притаманні сільській місцевості. Найкращими формами комплексних проєктних рішень ви-
значені агропромисловий кластер та брендинг. Запропоновано розробку нової стратегії, що за-
безпечить економічну диверсифікацію, сприятиме стимулюванню зайнятості сільського населен-
ня, забезпечить покращення інфраструктури сільської місцевості, здійснить екологічне управління 
ресурсами та соціальну підтримку населення. 

Ключові слова: проєкт, проєктні рішення, інноваційна практика, брендинг, аграрна сфера, 
агропромисловий кластер, сільська територія.

HALYNA STYDINSKA

Project solutions for innovative 
transformation of rural areas

The object of the study is the innovative processes of transformation of rural areas in the context 
of a two–vector model of development of the agricultural sector.

The subject of the study i project solutions and practices that are implemented for the innovative 
transformation of rural areas, their form, methods and impact on development.

The purpose of the study i to develop scientifically based approaches to the creation and 
implementation of project solutions aimed at the innovative transformation of rural areas to increase 
their economic, social and environmental potential.

The scientific novelty lies in the comprehensive approach to substantiating project solutions as an 
innovative tool for transforming rural areas in the context of a two–vector model of agricultural development.

The practical value of the obtained results lies in the possibility of their application in the development of 
rural development strategies, the implementation of innovative projects by local governments, businesses 
and public organizations, as well as in planning public policy and attracting international investment.

https://doi.org/10.5281/zenodo.17019614
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Постановка проблеми. Сучасний глобаль­
ний контекст характеризується посиленням ви­
мог до забезпечення продовольчої безпеки, що 
стає центральною проблемою для більшості кра­
їн світу. Без сталого розвитку сільських терито­
рій неможливо гарантувати стабільне виробни­
цтво якісної аграрної продукції, необхідної для 
задоволення внутрішніх потреб країни та зміц­
нення її позицій на світовому ринку. Саме тому, 
фундаментально важливо створити міцну осно­
ву для сільської місцевості, яка включає сучасну 
інфраструктуру, доступ до технологій та сприят­
ливі соціально–економічні умови, що дозволить 
зупинити процес зникнення сіл в Україні, заціка­
вить молодь для проживання у сільській місце­
вості. Це можливо в контексті двовекторної мо­
делі інноваційного розвитку аграрної сфери, яка 
передбачає як підвищення ефективності вироб­
ництва сільськогосподарської продукції, так і по­
кращення соціально–економічних умов прожи­
вання у сільській місцевості [10]. Такий підхід 
сприятиме інтеграції сільських громад у націо­
нальну економіку, вирішуватиме проблеми урба­
нізації та забезпечуватиме конкурентоспромож­
ність суб’єктам аграрного господарювання.

У сучасних умовах сільські території стика­
ються з численними викликами, включаючи со­
ціально–економічну нерівність, низький рівень 
інфраструктурної забезпеченості, обмежений 
доступ до сучасних технологій та відтік населен­
ня. У той же час зростає потреба у формуван­
ні ефективних рішень, які не лише сприятимуть 
сталому розвитку, але й забезпечуватимуть кон­
курентоспроможність сільських регіонів у гло­
бальному масштабі. Одним із перспективних на­
прямів вирішення цих проблем є впровадження 
проектів, що базуються на інноваційних підходах. 

Отже, єдиним шляхом до ефективного розвит­
ку аграрної сфери є впровадження інновацій, які 
дозволяють покращувати процеси виробництва, 
зберігання, переробки та збуту продукції. Іннова­
ції забезпечують оптимізацію ресурсів, знижен­
ня витрат та підвищення конкурентоспроможно­
сті національної аграрної продукції, що особливо 
важливо в умовах інтеграції України в Європей­
ський Союз.

Проєктні рішення є важливою складовою цих 
інновацій, адже вони пропонують комплексний 
підхід до трансформації сільських територій. 
Завдяки таким рішенням можливо забезпечити 
конкурентоспроможність українських аграрних 
підприємств на глобальному ринку, а також під­
вищити рівень соціально–економічного розвит­
ку сільської місцевості, що включає покращення 
інфраструктури, збільшення робочих місць та за­
безпечення високого рівня життя населення, що 
відповідає європейським стандартам.

В умовах, коли сільські території стикаються 
із зростаючими викликами, такими як необхід­
ність забезпечення продовольчої безпеки, адап­
тація до глобалізації та інтеграція до європей­
ського простору, дослідження проектних рішень 
для інноваційної трансформації стає особливо 
актуальним. Невідкладність цього дослідження 
обумовлена потребою у нових практичних ме­
ханізмах, здатних забезпечити конкурентоспро­
можність українського аграрного сектору на сві­
товому ринку та необхідністю підвищити рівень 
життя населення в сільській місцевості. Відпо­
відність дослідження сучасним викликам і тен­
денціям гарантує його корисність для розроб­
ки ефективних рішень, які сприятимуть сталому 
розвитку українського села та інтеграції країни до 
глобального економічного простору.

Conclusions. The study is aimed at identifying and assessing the role of project solutions in 
the innovative transformation of rural areas, their impact on socio–economic development and 
integration of the Ukrainian agrarian sector into the international space, which allowed developing 
recommendations for the implementation of effective projects that will contribute to achieving 
food security and sustainable development of rural communities. It has been established that the 
development of rural areas is one of the key and complex issues for Ukraine, given their threatening 
negative trend and simultaneously numerous challenges. It is proven that project solutions are a tool 
for solving a complex of problems inherent in rural areas. The best forms of integrated project solutions 
are identified as agro–industrial clusters and branding. It is proposed to develop a new strategy that 
will ensure economic diversification, promote employment of the rural population, improve rural 
infrastructure, implement ecological resource management and social support for the population. 

Key words: project, project solutions, innovative practice, branding, agricultural sector, agro–
industrial cluster, rural area.
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Об’єктом дослідження є інноваційні проце­
си трансформації сільських територій в контек­
сті двовекторної моделі розвитку аграрної сфери.

Предметом дослідження є проектні рішення 
та практики, які впроваджуються для інновацій­
ної трансформації сільських територій, їх форма, 
методи та вплив на розвиток

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Інноваційна трансформація сільських територій 
є ключовим елементом для забезпечення ста­
лого розвитку регіонів і підвищення якості жит­
тя мешканців. Аналіз літературних джерел доз­
воляє дослідити сучасні підходи, проєктні рішення 
та практики, спрямовані на ефективну реалізацію 
цих змін. Багато науковців, досліджуючи цю та до­
тичні теми, акцентують увагу на важливості інно­
ваційного підходу в плануванні й розвитку сіль­
ських територій в контексті сталого їх розвитку. 
Ім’я Г. Брундтланда голови Комісії ООН зі стало­
го розвитку стало синонімом важливих зусиль у 
просуванні сталого розвитку на глобальному рів­
ні. Саме йому належить відоме визначення стало­
го розвитку, яке він озвучив на Всесвітній комісії з 
навколишнього середовища та розвитку: «Сталий 
розвиток – це розвиток, який задовольняє по­
треби сьогодення, не ставлячи під загрозу здат­
ність майбутніх поколінь задовольняти свої влас­
ні потреби» [23]. Кожне рішення чи практика, що 
застосовується для підвищення соціально–еко­
номічного рівня життя населення у сільській міс­
цевості має бути узгодженим із принципами та 
постулатами вимог сталого розвитку. Отже, зміст 
та точне визначення поняття «рівень життя на­
селення» є важливим в даному дослідженні. О.Д. 
Мандибура здійснив ґрунтовне дослідження рів­
ня життя населення, механізмів його регулюван­
ня та запропонував визначення даної категорії: 
«Сукупність відносин і умов, які визначають жит­
тя, працю, побут і інтелектуально–культурний роз­
виток людей, досягнутий в суспільстві на певний 
проміжок часу ступінь задоволення різноманітних 
потреб населення, включаючи реальні економічні 
джерела та соціально–правові гарантії забезпе­
чення життєдіяльності населення» [8, с. 28]. І. А. 
Андрейцева здійснила структурно–динамічний 
аналіз рівня життя населення України, який ви­
явив тенденцію до зменшення його кількісних па­
раметрів та визначила цей термін, з одного боку, 
як ступінь задоволення матеріальних, духовних і 
соціальних потреб населення, а, з іншого боку, як 

динамічний процес, на який впливає низка чинни­
ків економічного, політичного і соціального харак­
теру. За результатами проведеного дослідження 
авторка стверджує про невисокий України рівень 
життя населення України [2, с.10].

Різні аспекти впровадження інновацій у сіль­
ське господарство досліджують Ayodele O. J., 
Innocent I. O. & Garba S. J. [22], Данда Р. Р. [24], 
Фарзуллаєв Т., А. Огли [25], Ільчук М., Свиноус І. 
та Томашевська О. [26]. Дорогань–Писаренко 
Л. О., Єгорова О. В., Панченко І. Г. запропонува­
ли авторську методику для аналізу ефективнос­
ті впровадження технологічних інновацій в сіль­
ському господарстві [4]. 

Невирішені раніше частини загальної проблеми. 
Попередні дослідження здебільшого були зосере­
джені на окремих аспектах реалізації проєктних рі­
шень у процесі трансформації сільських територій. 
У представленій роботі застосовано комплексний 
підхід, який охоплює всебічний аналіз проблем, роз­
робку моделі оцінки впливу проєктів на соціаль­
но–економічний розвиток, визначення ефективних 
форм проєктів, а також формулювання рекоменда­
цій і перспектив щодо впровадження інноваційних 
проєктів для розвитку сільських громад. 

Мета дослідження полягає у розробці науково 
обґрунтованих підходів до створення та реаліза­
ції проектних рішень, спрямованих на інноваційну 
трансформацію сільських територій для підви­
щення їх економічного, соціального та екологіч­
ного потенціалу.

Відповідно до мети поставлені наступні завдання:
1. Проаналізувати основні проблеми розвитку

сільських територій України.  
2. Запропонувати напрями та модель оцінки

впливу інноваційних проектів на соціально–еко­
номічний розвиток сільських громад.  

3. Дослідити форми інноваційних проектів, які
спрямовані на розвиток сільських територій.  

4. Надати рекомендації та визначити перспек­
тиви щодо впровадження інноваційних проектів 
для комплексного розвитку сільських регіонів.  

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Розвиток сільських територій є однією з ключо­
вих проблем для України, враховуючи їхню за­
грожуючу негативну тенденцію та одночасно 
численні виклики. Сільські території займають 
переважну частину території країни та забез­
печують основну частину аграрного виробни­
цтва, проте вони стикаються з низкою економіч­
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них, соціальних, екологічних та інфраструктурних 
проблем, які уповільнюють їхній розвиток. 

Терміну «сільська територія» досі не імплемен­
товано в законодавстві України в якості правової 
норми. На думку В. Прушківського та В. Колеснико­
ва сільська територія – це просторова біоеколого–
соціально–економічна система, яка знаходить­
ся поза урбанізованими центрами, зі специфічним 
природно–екологічним, соціальним, економічним 
та інституціональним середовищами і населенням, 
які на ній функціонують та проявляють свій потен­
ціал з метою задоволення індивідуальних і суспіль­
них потреб [14]. У науковій доповіді, що присвяче­
на питанням розроблення методичних підходів до 
ідентифікації сільських територій, їх типологізації 
та обґрунтування інструментарію стимулювання їх 
економічної активності на основі диференційова­
ного підходу зазначається: «Сільські території, що 
еволюційно формувались як складні цілісні сис­
теми внаслідок природних, політичних, економіч­
них, соціальних змін, дотепер в сучасній науці та 
управлінській практиці розглядаються переважно 
як абстрактний об’єкт різнорівневого державно–
управлінського та самоврядного впливу; елемент 
територіальної організації національного госпо­
дарства; об’єкт навколишнього природного сере­

довища; компонент системи розселення; складова 
соціальної організації суспільства; і меншою мірою 
як елемент існуючої системи адміністративно–те­
риторіального устрою України, що слугує терито­
ріально–правовою основою визначення та реалі­
зації пріоритетів розвитку соціально–економічного 
сільських територій» [15, с. 22]. Візуалізуємо пере­
лічені аспекти підходів до визначення цього поняття 
на рис.1. Важливим залишається щільний зв’язок 
між ефективним розвиток аграрного виробництва 
та рівнем соціально–економічних умов проживан­
ня населення в сільській місцевості, що розглянуто 
у [10]. Наявність такого широкого спектру аспек­
тів щодо визначення поняття «сільська територія» 
дозволяє згрупувати перелік проблем, що прита­
манні сільській місцевості як в Україні, так і на те­
риторії інших країн світу.

Економічні проблеми. Головною економічною 
проблемою є низький рівень доходів населення 
на сільських територіях через обмежені можли­
вості зайнятості та низьку продуктивність пра­
ці. У багатьох сільських регіонах спостерігається 
однобічна економічна спеціалізація, що зосере­
джена на традиційних аграрних галузях.

Це призводить до слабкої диверсифікації еко­
номіки, залежності від сезонності виробництва 

Рисунок 1. Підходи щодо визначення поняття «сільська територія»
Джерело: складено автором за [15, c. 22]
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та обмеженого розвитку промисловості чи інших 
секторів. Відтік молоді до міст також загострює 
ситуацію, оскільки скорочується активна робо­
ча сила, здатна підтримувати економіку сіль­
ських громад. На думку науковців «наявні зру­
шення в сільськогосподарському виробництві 
не змогли розв’язати проблеми соціально–еко­
номічного розвитку сільських територій України. 
Перманентне поглиблення в сільській місцевості 
кризових явищ та занепад в економічній, демо­
графічній, екологічній та духовній сферах є оче­
видною загрозою державним інтересам з огляду 
на незамінність визначальної ролі сільських те­
риторій щодо повноцінного забезпечення про­
довольчої безпеки народу України [15, с. 20].

Проаналізуємо зміни середньої заробітної пла­
ти працівників в різних галузях України в динамі­
ці, що представлено у табл. 1.

Як видно з даних табл. 1, динаміка зміни показ­
ника середня заробітна плат є позитивною, ра­
зом з тим, середня заробітна плата штатних пра­
цівників у сільському господарстві у 2023 році 
майже на 4,2 тис. грн або на 30% менша за від­
повідний показник у промисловості та на 3,3 тис. 
грн або на 23% нижче ніж в середньому по наці­
ональному господарству України. 

Порівняння середньої заробітної плати у сіль­
ському господарстві із відповідним показником з 
іншими галузями демонструє ще більшу галузе­
ву поляризацію доходів населення країни. 

Поряд з цим показником важливим є показ­
ник продуктивності праці, адже «зростання про­
дуктивності праці за умов домінування ринкових 
відносин у суспільстві є пріоритетним напрямом 
як для підприємств, так і держави, оскільки має 
особливе значення для підвищення ефектив­
ності функціонування окремих господарюючих 
суб’єктів, галузей і національної економіки зага­
лом» [11, c. 8].

В табл. 2 представлені дані, що характеризують 
зміни продуктивності праці в динаміці.

Як видно з представлених у табл. 2 даних, про­
дуктивність праці у сільському господарстві 
України демонструє позитивну динаміку за ос­
танні роки, хоча досягнутий рівень все ще не 
відповідає сучасним вимогам. Зростання про­
дуктивності праці в галузі відбувається завдя­
ки впровадженню нових технологій, модернізації 
обладнання та підвищенню ефективності управ­
ління. Особливо помітний прогрес у рослинництві, 
де продуктивність зросла завдяки інноваціям у 
вирощуванні культур та оптимізації агротехніч­
них процесів. Водночас у тваринництві спостері­
гається дещо повільніший темп зростання через 
складнощі з модернізацією та адаптацією до но­
вих стандартів. Однак, незважаючи на позитив­
ні тенденції, продуктивність праці в українському 
сільському господарстві залишається нижчою 
порівняно з розвиненими країнами.

Основними викликами, що притаманні сіль­
ській місцевості, є недостатній рівень інвестицій, 
обмежений доступ до сучасних технологій, а та­
кож низька заробітна плата, яка не стимулює за­
лучення кваліфікованих кадрів. Для подальшого 
зростання продуктивності необхідно зосереди­
тися на розвитку інфраструктури, підтримці інно­
вацій, удосконаленні земельних відносин та за­
безпеченні стабільної державної політики у сфері 
аграрного виробництва, що дозволить не лише 
підвищити ефективність галузі, але й зміцнити її 
конкурентоспроможність на міжнародному ринку.

Соціальні проблеми. Сільські території страж­
дають від демографічної кризи, яка проявляється 
в скороченні чисельності населення, старінні сіль­
ських громад та міграції молоді у міста чи за кордон. 
Водночас спостерігається низький рівень досту­
пу до якісної освіти, медицини та культурних по­
слуг, що створює соціальну нерівність між міським 

2019 2020 2021 2022
2023

грн % до 2022
Сільське господарство 8738 9734 11733 12243 14184 115,9
Промисловість 11788 12759 14902 15176 18390 121,2
Інформація та телекомунікації 17543 19888 25530 30829 37946 123,1
Фінансова та страхова діяльність 19132 20379 23975 27986 34393 122,9
Державне управління й оборона; 
обов’язкове соціальне страхування 14785 16443 19048 20764 23395 112,7

Всього: 10497 11591 14014 14847 17442 117,5

Таблиця 1. Динаміка середньої заробітної плати штатних працівників

Джерело: складено за [16, c. 23]
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і сільським населенням. Відсутність мотивації у мо­
лоді до залишення у сільській місцевості посилює 
ці проблеми. За останні 10 років кількість населен­
ня в сільській місцевості України скоротилася при­
близно на 16%. У 2018 році сільське населення 
становило близько 31,1% від загальної чисельно­
сті населення країни, яка на той час складала 42,1 
млн осіб. Економічно активне сільське населення 
налічувало 5,6 млн осіб, з яких близько 2 млн бу­
ли трудовими мігрантами.  Частка самозайнятих 
і безкоштовно працюючих серед зайнятих у сіль­
ському господарстві становить 79,5%. Інша вра­
жаюча цифра – це обсяги трудової міграції. Якщо 
за офіційними даними кількість трудових мігран­
тів становить близько 7% від соціально–активного 
населення, то за неофіційними оцінками, кількість 
трудових мігрантів із села сягає 2 млн осіб [12].

Екологічні виклики. Екологічний стан сіль­
ських територій також викликає занепокоєння. 
Нераціональне використання земель, забруд­
нення ґрунтів пестицидами, зниження родючос­
ті ґрунтів і деградація природних ресурсів є знач­
ними екологічними викликами. Нестача програм 
для впровадження екологічно сталих методів го­
сподарювання та модернізації аграрного сектору 
збільшує негативний вплив на довкілля. «Низка 
проблемних питань щодо забезпечення стало­
го розвитку сільських територій в Україні протя­
гом десятиліть не зменшується, а лише структу­

рується і захоплює все більше сфер суспільного 
життя, вельми значимих для комплексного фор­
мування реальної державної політики у сфері 
розвитку сільських територій» [15, с. 20]. 

Багаторічні дослідження ґрунту, води, рослин­
ної продукції, проведені в Інституті агроекології і 
природокористування НААН, якими охоплено 
майже всі області України, показують, що в біль­
шості селянських господарств на присадибних 
земельних ділянках вміст рухомого фосфору в 
ґрунтах у кілька (від 2–х до 15–ти) разів переви­
щує нормативні показники і в окремих випадках 
сягає 3100 мг/кг ґрунту, тоді як 250 мг/кг — це 
вже дуже високий рівень забезпеченості ґрунту 
рухомим фосфором. До 78% всіх проаналізова­
них зразків рослинної продукції забруднені нітра­
тами, що перш за все стосується овочів, котрі в 
раціоні харчування сільського населення скла­
дають до 30%. Щороку виявляють близько 32 
тисяч несанкціонованих звалищ твердих побуто­
вих відходів загальною площею понад 1 тис. га, 
які переважно розташовуються в сільській міс­
цевості, в той же час вивіз побутових відходів з 
переважної більшості самих сільських населених 
пунктів не проводиться [1, с. 57–58]. 

Інфраструктурні проблеми. Слабкість інфра­
структури є однією з основних перешкод для роз­
витку. Це включає поганий стан доріг, обмежений 
доступ до сучасних комунікаційних мереж, зо­

Таблиця 2. Продуктивність праці в підприємствах, які здійснювали аграрну діяльність

1 Без урахування тимчасово окупованої території АРК, м. Севастополя та частини тимчасово окупованої території
Джерело: складено за [13]

На 1 зайнятого у с/г виробництві у 
постійних цінах 2021 р., тис. грн У % до попереднього року 
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2013 1125,8 1249,5 758,6 127,1 129,0 117,3
2014 1226,4 1351,1 843,7 108,9 108,1 111,2
2015 1204,3 1295,5 899,5 98,2 95,9 106,6
2016 1475,2 1573,4 1095,9 122,5 121,5 121,8
2017 1457,1 1522,9 1186,4 98,8 96,8 108,3
2018 1672,0 1758,9 1303,2 114,7 115,5 109,8
2019 1787,5 1863,3 1453,1 106,9 105,9 111,5
2020 1650,7 1670,9 1558,8 92,3 89,7 107,3
2021 1967,2 2036,2 1618,3 119,2 121,9 103,8
2022 1682,7 1667,9 1757,2 85,5 81,9 108,6

20231 2112,0 2143,8 1955,6 125,5 128,5 111,3
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крема Інтернету, і нестачу інвестицій у транспорт, 
енергетичні системи та соціальну інфраструктуру. 
Усе це знижує привабливість сільських територій 
для інвесторів і мешканців. Декілька даних, що ха­
рактеризують стан інфраструктурної проблеми:

1. Станом на 2021 рік, понад 40% доріг у сіль­
ській місцевості перебувають у незадовільному 
стані, що ускладнює доступ до ринків та соціаль­
них послуг [1].

2. Лише 65% сільських населених пунктів ма­
ють стабільний доступ до електроенергії. Доступ 
до високошвидкісного Інтернету залишається 
обмеженим, охоплюючи менше ніж 50% сіль­
ських територій [7].

3. У 63,1% сіл проживає менше ніж 500 осіб, а
в 35% — менше ніж 100 осіб. Це створює значні 
виклики для забезпечення якісної освіти, меди­
цини та культурних послуг.

4. Близько 30% сільських населених пунктів
не мають доступу до централізованого водопо­
стачання. Це впливає на гігієнічні умови життя та 
здоров’я населення [5].

Ці дані підкреслюють необхідність модернізації 
інфраструктури, залучення інвестицій та розроб­
ки стратегій для покращення умов життя у сіль­
ській місцевості України. 

Інституційна слабкість. Недостатнє інституцій­
не забезпечення та відсутність чіткої стратегії роз­
витку сільських територій у державній політиці є 
додатковим бар’єром. Децентралізація дала сіль­
ським громадам більше повноважень, однак брак 
ресурсів і знань для їх ефективного використання 
залишається великою проблемою. Підтримка роз­
витку малого та середнього бізнесу на селі також є 
недостатньою. Інституційна слабкість на сільських 
територіях України спричинена недостатньою фі­
нансовою підтримкою, децентралізацією без на­
лежного ресурсу, низьким рівнем ефективності 
місцевого самоврядування та відсутністю довго­
строкових стратегій розвитку. Це призводить до 
занепаду інфраструктури, погіршення якості жит­
тя населення, скорочення економічної активності 
та міграції молоді до міст. Наслідком є демографіч­
ний занепад, екологічні проблеми та зменшення 
ролі сільських територій у загальнонаціональному 
економічному контексті. Для зміни ситуації потрібні 
системні реформи, адекватне фінансування та ін­
ституційна підтримка розвитку сільських громад.

Інноваційні проєкти є потужним інструментом 
трансформації соціально–економічного розвит­

ку сільських громад України. Вони сприяють не 
тільки економічному зростанню, а й поліпшенню 
соціальних умов життя, створюючи нові можли­
вості для мешканців села та зміцнюючи локальні 
громади через багатовекторний вплив. 

1. Економічний вплив відчувається завдяки
збільшенню продуктивності праці через засто­
сування інноваційних технологій в аграрному ви­
робництві, зокрема точне землеробство, автома­
тизація процесів та новітні агротехнічні рішення, 
що дозволяють значно підвищити врожайність 
та ефективність використання ресурсів; викори­
стання дронів або систем GPS для моніторингу 
полів знижує витрати і підвищує якість виробни­
цтва [9]; розвиток малого та середнього бізнесу у 
сфері переробки сільськогосподарської продукції, 
органічного землеробства чи локального туриз­
му громади сприяє створюванню нових робочих 
місць та залученню інвестицій; диверсифікація 
економіки сприяє появі нових галузей, таких як 
зелена енергетика (сонячні та біоелектростанції), 
що забезпечує додаткові доходи для громад.

2. Соціальний вплив виникає завдяки зміцненню
соціальної інфраструктури: інноваційні проєкти мо­
жуть фінансувати будівництво сучасних шкіл, ме­
дичних центрів, спортивних об’єктів чи культурних 
установ, що покращує якість життя мешканців та 
доступ до базових послуг; завдяки освітній ініціа­
тиві: з’являються дистанційні освітні курси, програ­
ми професійної підготовки та тренінги для моло­
ді, які стимулюють розвиток людського потенціалу 
громади. Поява нових можливостей для роботи та 
якісного життя мотивує молодь залишатися у сіль­
ській місцевості, що знижує рівень міграції.

3. Екологічний вплив інноваційних проєктів до­
сягається через раціональне використання при­
родних ресурсів, що сприяє сталому розвитку 
громад і забезпеченню довгостроковому ба­
лансу між господарською діяльністю та екологі­
єю; через впровадження екологічних стандартів 
досягається зниження рівня забруднення ґрун­
тів, води та повітря, зберігання якості природного 
середовища для майбутніх поколінь.

4. Культурний та соціальний капітал. Підтримка
локальних традицій здійснюється через культур­
ну складову інноваційних проєктів, що часто орі­
єнтовані на популяризацію місцевих культурних 
та гастрономічних традицій, які стають прива­
бливими для туристів та інвесторів, а також че­
рез зміцнення співпраці громади, їх залучення до 
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процесу прийняття рішень, формування взаємо­
довіри та покращення соціальної згуртованості.

5. В глобальному вимірі інноваційні проєкти доз­
воляють сільським громадам інтегруватися в між­
народні ланцюги постачання, залучаючи ресур­
си та ноу–хау. Використання сучасних технологій і 
методів забезпечує відповідність української про­
дукції міжнародним стандартам, відкриваючи шлях 
до нових ринків. Брендинг стане ефективним ін­
струментом у розвитку та просуванні у міжнарод­
ному просторі брендів всіх форм – територіальної, 
корпоративної, товарної, саме тому цей інструмент 
вважається інноваційним та універсальним для 
піднесення аграрної сфери України та покращен­
ня добробуту мешканців сільської місцевості [17].

Інноваційні проєкти є ключовим драйвером со­
ціально–економічного розвитку сільських громад 
України. Вони створюють передумови для еко­
номічного зростання, поліпшення інфраструкту­
ри, збереження природних ресурсів та підвищен­
ня якості життя населення. Залучення інвестицій, 
розвиток людського капіталу та підтримка стало­
го господарювання сприятимуть довгостроково­
му зміцненню сільських територій та їхній інтегра­
ції у глобальний економічний простір.

Застосування економетричної моделі для оцін­
ки впливу інноваційних проєктів на економіч­
ні показники аграрної сфери є раціональним 
рішенням, оскільки вона дозволяє точно вимірю­
вати залежності між ключовими змінними, про­
гнозувати результати та приймати обґрунтовані 
рішення щодо оптимізації ресурсів та стратегій 
розвитку. Така модель повинна базуватися на 
комплексному підході, враховуючи специфіку га­
лузі, багатофакторність впливу та залежність від 
зовнішніх умов. Модель буде передбачати ос­
новні компоненти, що представлені у табл. 3:

Модель може мати вигляд регресійного рів­
няння, представленого у формулі 1:

,	 (1)
– Y – залежна змінна (економічний показник);
– X1, X2, X3 – незалежні змінні (інноваційні фак­

тори – предиктори);
– B0 – вільний член;
– B1, B2, B3 – коефіцієнти впливу змінних;
– – похибка моделі [6].
Серед додаткових чинників – врахування се­

зонності даних; зовнішні економічні фактори (ко­
ливання цін на ринку, інфляція); екологічні наслід­
ки впровадження інновацій. Інноваційні проєкти в 

сільські місцевості можуть здійснюватися у різ­
них формах, що представлені у табл. 4:

На основі аналізу різних форм організації інно­
ваційних проєктів для сільської місцевості, най­
кращими формами можна вважати «Агропро­
мисловий кластер», «Локальне партнерство» та 
«Брендинг» через їх комплексний і багатогранний 
вплив. Економічна ефективність агропромисло­
вих кластерів, що об’єднують виробників, пере­
робників і постачальників, що сприяє зниженню 
витрат, оптимізації процесів і підвищенню про­
дуктивності, дозволяє залучати інвестиції, ство­
рювати нові робочі місця та стимулювати розви­
ток аграрного сектора. Агропромислові кластери 
мають значний інноваційний потенціал, учасни­
ки кластерів отримують доступ до сучасних тех­
нологій, досліджень і ноу–хау, що сприяє впро­
вадженню інновацій у сільськогосподарське 
виробництво, а кооперація між науковими уста­
новами та бізнесом дає змогу оперативно впро­
ваджувати новаторські рішення. Агропромис­
лові кластери мають вагомий соціальний вплив, 
вони стимулюють взаємодію місцевих громад, 
що сприяє їхньому згуртуванню та формуван­
ню активних соціальних мереж; поліпшуються 
умови життя завдяки створенню соціальної інф­
раструктури та розвитку освіти. В рамках клас­
терів легше впроваджувати екологічно безпечні 
технології та контролювати раціональне викори­
стання природних ресурсів, що забезпечує еко­
логічну сталість цієї форми інноваційного проєк­
ту у сільській місцевості. Отже, агропромисловий 
кластер є найбільш універсальною та ефектив­
ною формою, оскільки він об’єднує економіч­
ні, соціальні та екологічні аспекти, забезпечуючи 
комплексний розвиток сільських територій. 

Локальне партнерство у сфері розвитку сіль­
ських територій – це стратегічна взаємодія між 
місцевими органами влади, бізнесом, громад­
ськими організаціями та агровиробниками, 
спрямована на координацію ресурсів, стимулю­
вання економічного зростання, вдосконалення 
інфраструктури, підтримку соціальних ініціатив 
та забезпечення сталого розвитку регіону шля­
хом інтеграції інноваційних підходів, ефективного 
управління та збереження культурної спадщини.  

Брендинг сільської території – це комплексний 
інструмент, що допомагає визначити її унікальну 
ідентичність, сформувати позитивний імідж і за­
лучити нові можливості для соціально–економіч­
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Таблиця 3. Основні компоненти економетричної моделі оцінки впливу інноваційного проєкту 
на економічні показники в аграрній сфері

Залежна змінна
(результативний показник)

Незалежні змінні
(пояснювальні фактори)

1 ВВП аграрного сектора 1 Рівень інвестицій у інноваційні проєкти
2 Дохід фермерських господарств 2 Кількість впроваджених інноваційних технологій

3 Урожайність основних культур 3 Зміни у використанні ресурсів (наприклад, води, 
добрив, енергії).

4 Експортна виручка від аграрної продукції
4 Освіта та підготовка персоналу в сфері інновацій
5 Підтримка уряду (дотації, гранти).

Джерело: складено автором за [6]

Таблиця 4. Форми інноваційних проєктів на сільській місцевості
№ Форма Зміст Недоліки

1 Агропромис–
лові кластери

Об’єднання фермерів, переробників та логістичних компаній 
для спільного розвитку, що сприяють підвищенню ефектив­
ності виробництва та збуту продукції.

Складні організа­
ційні дії

2 Екопоселення
Створення автономних поселень із використанням еколо­
гічно чистих технологій, таких як сонячна енергія, біогазові 
установки та системи збору дощової води.

Обмежені в масш­
табі та впливі на 
економіку

3 Агротуристичні 
комплекси

Розвиток туризму на базі сільських господарств, що включає 
екскурсії, дегустації місцевих продуктів та участь у сільсько­
господарських роботах.

Має вузьку спеціа­
лізацію.

4
Цифрові плат­
форми для 
фермерів

Впровадження онлайн–сервісів для управління земельними 
ресурсами, моніторингу врожаїв та прогнозування погодних 
умов.

Не вирішують про­
блеми інфраструк­
тури

5
Проекти з 
відновлюваної 
енергетики

Використання біогазових установок, вітрових турбін та со­
нячних панелей для забезпечення енергетичної незалежності 
сільських громад.

Не вирішує комп­
лексу проблем

6 Кооперативні 
рухи

Об’єднання фермерів у кооперативи для спільного викори­
стання ресурсів, таких як техніка, склади та маркетингові 
платформи.

Потребують додат­
кової організаційної 
підтримки

7
Інноваційні 
освітні програ­
ми

Навчання місцевих жителів сучасним агротехнологіям, під­
приємництву та екологічним практикам

Мають обмеже­
ний безпосередній 
вплив на економіку

8
Проекти з 
переробки с/г 
відходів

Виробництво біопалива, органічних добрив або інших корис­
них продуктів із залишків с/г діяльності.

Не вирішує комп­
лексу питань гро­
мади

9 Вільна еконо­
мічна зона

Створення сприятливих умов для бізнесу через податко­
ві пільги, спрощення регуляторних процедур та залучення 
інвестицій, що дозволяє стимулювати економічну активність, 
розвивати інфраструктуру та покращувати якість життя міс­
цевих жителів.

Вимагає значних 
державних інвес­
тицій

10 Брендинг 

Стратегічний процес формування унікального іміджу та 
ідентичності регіону шляхом використання його природних, 
історичних, культурних та економічних особливостей для за­
лучення інвестицій, туристів та підтримки місцевого бізнесу, 
сприяючи стійкому розвитку та підвищенню конкурентоспро­
можності регіону як на національному, так і на міжнародному 
рівні

Процес довгостро­
ковий, потребує 
спеціалістів, інвес­
тицій

11 Локальне 
партнерство

Партнери мають спільно, систематично, стійко та стало з 
використанням інноваційних методів і засобів планування, 
проектування та реалізації виконувати певні дії й впроваджу­
вати різноманітні ініціативи на користь локальних сільських 
громад у визначених сферах сільськогосподарської діяль­
ності (виробничій, соціальній, екологічній) із метою реалізації 
локальних програм розвитку сільських територій

Складно знайти 
надійного партнера

Джерело: складено автором за [1; 3; 19; 20]
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ного розвитку. Впровадження брендингу дозво­
ляє території не лише виділитися серед інших, а 
й активізувати внутрішні ресурси та стимулювати 
інвестиційну й туристичну активність.

Брендинг підвищує впізнаваність та формує уні­
кальну ідентичність всіх форм – товарів, подій, по­
слуг, території тощо. Власний стиль сільської те­
риторії допомагає створити впізнавану візуальну 
та ідеологічну концепцію, що відображає культур­
ні, історичні, природні й господарські особливос­
ті регіону, а чітке позиціонування дозволяє сіль­
ській території виділитися серед інших, роблячи 
її привабливою для інвесторів, туристів та місце­
вих мешканців. Брендинг сприяє залученню ін­
вестицій та розвиток підприємництва, бо інвесто­
ри більше довіряють виробникам та територіям з 
добре розробленою концепцією розвитку та чітко 
сформованими цінностями. Підприємці отриму­
ють можливість розвивати бізнес, використовую­
чи унікальні місцеві ресурси та потенціал території 
та просуваючи свої продукти під єдиним брендом 
регіону, що додає довіри серед споживачів. Брен­
динг сільської території стимулює розвиток турис­
тичної галузі через розробку нових туристичних 
маршрутів та культурних програм. Популяризація 
місцевих традицій та автентичної кухні може при­
вернути увагу не лише внутрішніх, а й міжнародних 
туристів, а фестивалі, ярмарки та події у концеп­
ції бренду території допомагають створити неза­
бутні враження та привернути відвідувачів. Бренд 
сільської місцевості покращить соціальну згурто­
ваності та підвищить якість життя місцевого на­
селення через формування регіональної гордо­
сті навколо спільної ідеї розвитку та процвітання. 
Брендинг території передбачає і покращення інф­
раструктури та благоустрою, що підвищує якість 
життя місцевого населення, стимулює залучення 
молоді до розвитку території через створення ін­
новаційних бізнес–проєктів та стартапів.

На національному та міжнародному рівнях 
брендинг забезпечує підвищення конкуренто­
спроможності сільських територій. Міжнарод­
ні програми розвитку можуть бути спрямовані 
на підтримку бренд–ініціатив, якщо вони мають 
чітко визначену концепцію. Відомий регіональ­
ний бренд підвищує довіру і покращує економіч­
ні перспективи території, що сприятиме розвитку 
експорту товарів місцевого виробництва.

Брендинг сільських територій є потужним ме­
ханізмом їхньої трансформації та процвітання. 

Він допомагає не тільки залучити фінансові ре­
сурси, розвинути туризм та бізнес, а й покращи­
ти життя місцевого населення. Чітка стратегія 
брендування здатна змінити сприйняття терито­
рії як інноваційного та перспективного місця, яке 
має що запропонувати на глобальному рівні [20].

Для розвитку сільських територій України не­
обхідно:

1. Створювати багатофункціональні агропро­
мислові кластери, а також використовувати інші 
формі інноваційного проєктного управління че­
рез об’єднання місцевих виробників, перероб­
ників, постачальників та логістичних компаній в 
регіональні кластери для оптимізації виробни­
чих процесів та забезпечення доступу до сучас­
них технологій, інвестицій та навчальних програм 
для учасників кластерів.

2. Активно впроваджувати інноваційне земле­
робство, а саме точне землеробство (GPS–моніто­
ринг, дрони, датчики вологості) для оптимізації ви­
користання ресурсів та підвищення врожайності; 
активізувати перехід до органічного землеробства 
та використання біологічних засобів захисту рос­
лин, що підвищить експортний потенціал продукції.

3. Здійснити модернізацію соціальної інфра­
структури через будівництво та реконструкція 
медичних установ, освітніх закладів, спортивних 
та культурних об’єктів; впровадження доступу до 
швидкісного Інтернету для забезпечення інфор­
маційної та освітньої доступності.

4. Стимулювати розвиток зелених енергетичних
проєктів (установку сонячних електростанцій, біо­
газових установок та інших систем відновлюваної 
енергетики для забезпечення енергонезалежнос­
ті громад); та програм з енергоефективності для 
зменшення витрат на опалення та електроенергію.

5. Сприяти розвитку кооперативного руху через
формування фермерських кооперативів, які мо­
жуть об’єднувати ресурси для зниження витрат, 
підвищення конкурентоспроможності та покра­
щення доступу до ринків; розробляти та впрова­
джувати освітні програми для кооперативів з ме­
тою покращення управління та організації; 

6. Просувати ідею щодо розвитку агротурис­
тичних комплексів в Україні, що популяризують 
сільське господарство та локальні традиції, за­
лучають туристів, а також сприяють додатковому 
доходу громад.

7. Поширювати інноваційні освітні  та тренінго­
ві програми для мешканців села у сферах бізнесу, 
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агротехнологій та екології; посилювати співпраця з 
університетами та міжнародними організаціями для 
підготовки фахівців; розвивати дорадчі консультації.

8. Обирати бренд–орієнтований розвиток сіль­
ської території, що об’єднує всі форми брендин­
гу – територіальну (село, ОТГ, регіон), комерційну 
(товари та послуги), культурну (події: фестивалі, 
ярмарки тощо), корпоративну.

Висновок
Для вирішення комплексу проблем розвитку 

сільських територій необхідна відповідна стра­
тегія, що забезпечить економічну диверсифіка­
цію, сприятиме стимулюванню зайнятості сіль­
ського населення, забезпечить покращення 
інфраструктури сільської місцевості, здійснить 
екологічне управління ресурсами та соціальну 
підтримку населення. Лише такий підхід, який ін­
тегрує зусилля держави, бізнесу та громад, що 
мешкають на сільських територіях, здатний за­
безпечити сталий розвиток сільських територій 
України у довгостроковій перспективі.

Завдяки використанню проєктних моделей ін­
новаційного розвитку аграрних підприємств та 
сільських територій можливі значне підвищення 
рівня життя через зростання доходів населення, 
створення нових робочих місць та забезпечення 
доступу до якісних послуг, що допоможе зупини­
ти міграцію молоді до міст; економічне зростання 
завдяки залученим інвестиціям та впроваджен­
ню сучасних технологій, що дозволять оптимі­
зувати виробничі процеси, підвищити ефектив­
ність сільськогосподарського виробництва та 
зміцнити позиції України на міжнародному ринку; 
екологічна сталість аграрної сфери через вико­
ристання зеленої енергетики та органічного зем­
леробства, що зменшать негативний вплив на 
довкілля, сприяючи сталому розвитку та збере­
женню природних ресурсів; розвиток людського 
капіталу через освітні програми та тренінги під­
вищать рівень кваліфікації населення, стимулю­
ючи його активну участь у реалізації проєктів; по­
силення глобальної інтеграції і сільські громади 
отримають доступ до міжнародних ринків, залу­
чаючи інвестиції та технології, а продукція відпо­
відатиме міжнародним стандартам якості.

Інноваційні проєкти мають значний потенціал 
для соціально–економічного розвитку сільських 
територій України. Їх впровадження стане осно­
вою для модернізації громад, забезпечення їх­

ньої конкурентоспроможності та створення но­
вих можливостей для мешканців. Комплексний 
підхід із залученням держави, бізнесу та міжна­
родних партнерів допоможе реалізувати цей по­
тенціал та сформувати довгострокову стратегію 
сталого розвитку. Найкращими формами такого 
комплексного підходу вважаємо агропромисло­
вий кластер та брендинг.
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УДК 336.763
КРАСНОЖОН С.В.

ПІДДУБНИЙ В.А.
РОМАНЕНКО М.В.

NFT як інструмент збереження культурної спадщини: 
потенціал фінансових інвестицій 

Предметом статті є аналіз функціонального потенціалу NFT як цифрового інструменту для збе-
реження культурної спадщини та залучення фінансових інвестицій у цю сферу.

Мета дослідження. Проаналізувати потенціал NFT як інструменту цифровізації та збереження 
культурної спадщини, а також його роль у розвитку інноваційних фінансових інвестицій.

Методологія проведення роботи. Огляд наукової літератури та документів, що стосуються 
фондового ринку, цифровізація економіки, впровадження штучного інтелекту, блокчейн–техноло-
гій і токенізації створюють нові можливості та виклики для збереження культурної спадщини.

Результати роботи – дослідження щодо використання NFT для збереження культурної спад-
щини можуть слугувати основою для розробки стратегій цифрової трансформації культурної галу-
зі, формування ефективних моделей фінансування та правового забезпечення цифрових активів.

Висновки – оптимізація інструментів фондового ринку є важливою складовою для стимулю-
вання інвестиційної діяльності та забезпечення стабільності фінансової системи. Розвиток інно-
ваційних рішень та підтримка інвесторів та компаній можуть сприяти зростанню інвестиційного 
потенціалу фондового ринку.

Ключові слова: NFT, цифровізація, культурна спадщина, фінансові інвестиції, токенізація, 
блокчейн, фондовий ринок.

SVITLANA  КRASNOZHON 
VOLODIMIR PIDDUBNIY 
MYKOLA ROMANENKO

NFT as a tool for preserving cultural heritage: 
the potential of financial investment

The subject of the study – analysis of the functional potential of NFT as a digital tool for preserving 
cultural heritage and attracting financial investment in this area.

Purpose of the article – to analyze the potential of NFT as a tool for digitalization and preservation 
of cultural heritage, as well as its role in the development of innovative financial investments.

Methodology – a review of the scientific literature and documents related to the stock market, 
the digitalization of the economy, the introduction of artificial intelligence, blockchain technologies, and 
tokenization create new opportunities and challenges for the preservation of cultural heritage.

Results – research on the use of NFTs to preserve cultural heritage can serve as a basis for 
developing strategies for the digital transformation of the cultural sector, the formation of effective 
financing models and legal support for digital assets.

Conclusions – Optimization of stock market instruments is an important component of stimulating 
investment activity and ensuring the stability of the financial system. The development of innovative solutions 
and support for investors and companies can help to increase the investment potential of the stock market.

Keywords: NFT, digitalization, cultural heritage, financial investments, tokenization, blockchain, stock market.
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Постановка проблеми. Одним із найбільш 
революційних інструментів цифрової економі­
ки є NFT (non–fungible tokens)– невзаємозамінні 
токени, які забезпечують унікальність цифрових 
активів і підтверджують право власності в децен­
тралізованій мережі. На відміну від традиційних 
цифрових копій, NFT надають можливість збері­
гати історію створення, транзакцій та власників, 
що критично важливо у контексті культурних ар­
тефактів, де питання аутентифікації і контролю є 
надзвичайно актуальними.

Культурна спадщина– це фундамент нації, її іс­
торична пам’ять і джерело натхнення для май­
бутніх поколінь. Однак фізичні об’єкти спадщини 
зазнають численних ризиків: старіння матері­
алів, природні катастрофи, військові конфлікти, 
крадіжки та вандалізм. Тому збереження куль­
турних цінностей у цифровому форматі набуває 
першочергового значення. Особливо важливою 
є можливість не тільки зберегти цифрові копії, а 
й забезпечити їх унікальність, законність та мож­
ливість комерційного використання для фінансу­
вання подальших заходів із збереження.

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. В Україні питання цифровізації культурної 
спадщини набувають все більшої актуальності. 
Прикладом служить оцифрування ікон із Софії 
Київської– одного з найцінніших історико–мис­
тецьких об’єктів світу, що перебуває під захистом 
ЮНЕСКО. Використання NFT у цьому контексті 
не лише розширює доступ до культурних над­
бань, а й відкриває нові перспективи для залу­
чення інвестицій в галузь культури та креативної 
економіки. З огляду на вищевикладене, дана те­
ма становить інтерес не лише для культурологів і 
музейних працівників, а й для фінансових аналі­
тиків, інвесторів, представників державної полі­
тики і розробників технологічних рішень. 

NFT– це унікальні цифрові токени, створені на 
базі технології блокчейн, які дозволяють зафік­
сувати право власності на конкретний цифро­
вий або фізичний актив у цифровому просторі. 
На відміну від традиційних криптовалют, таких як 
Bitcoin чи Ethereum, які є взаємозамінними, NFT 
не можуть бути замінені один на одного через 
унікальність кожного токена [1].

Виклад основного матеріалу. Технологія 
блокчейн, на якій базуються NFT, забезпечує про­
зорість, незмінність і децентралізованість записів, 
що особливо важливо для аутентифікації об’єктів 

культурної спадщини. Вона дозволяє створювати 
цифрові сертифікати автентичності, які знижують 
ризики підробок і втрати інформації. Таким чином, 
NFT дають змогу музеям, галереям, колекціоне­
рам і інвесторам захистити цінності та створити 
довірливу екосистему цифрової власності.

Ринок NFT в останні роки демонструє стрім­
ке зростання. За даними звітів, у 2021 році об­
сяг торгів NFT перевищив 17 млрд доларів, що 
стало знаковою подією для фінансових ринків і 
цифрової економіки в цілому [2]. Інвестори поча­
ли розглядати NFT не лише як колекційні пред­
мети, але й як активи, здатні генерувати прибуток 
та диверсифікувати інвестиційні портфелі.

У культурній сфері NFT можна використовувати 
для токенізації цифрових копій живопису, скуль­
птур, архівних матеріалів, музики, літератури то­
що. Це не тільки допомагає зберегти інформацію 
про культурні цінності, але й відкриває нові кана­
ли монетизації через продаж цифрових прав або 
отримання роялті при подальших транзакціях [6].

Інвестиції у NFT культурної спадщини мають 
низку переваг. По–перше, вони сприяють залу­
ченню додаткових ресурсів до сфери збережен­
ня та популяризації культурних об’єктів, що тра­
диційно фінансується переважно з державних 
або благодійних джерел. По–друге, NFT дозво­
ляють отримувати постійні доходи через меха­
нізм роялті, що закладається у смарт–контракти, 
забезпечуючи творцям і власникам прав авто­
матичну винагороду при кожній перепродажі то­
кена [7]. Крім того, NFT відкривають можливості 
для інноваційних моделей краудфандингу, коли 
великі аудиторії можуть одночасно інвестувати у 
цифрові об’єкти культурної спадщини, сприяючи 
розвитку креативної економіки та забезпечуючи 
більш стійке фінансування культурних проєктів.

Оцифрування культурних об’єктів та створення 
NFT на їх основі– це ефективний спосіб забез­
печити збереження, а також зробити культурну 
спадщину доступною для широкої аудиторії. Со­
фія Київська, як один із найвизначніших пам’я­
ток культури України і світу, вже стала об’єктом 
таких інноваційних підходів. За допомогою висо­
коточної 3D–сканування, фотограмметрії та ін­
ших цифрових технологій було створено деталь­
ні цифрові моделі ікон і фресок Софії Київської 
[3]. На їх основі випускаються NFT, які підтвер­
джують право володіння цифровими копіями та 
забезпечують прозорість операцій із ними. Це 
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дозволяє не тільки зберігати і контролювати ін­
формацію про стан об’єктів, але й залучати ін­
весторів і шанувальників культури з усього світу. 
Доступність цифрових версій через NFT сприяє 
популяризації національної спадщини, розвитку 
культурного туризму і формуванню позитивного 
іміджу країни на міжнародній арені.

Проте інноваційні технології NFT пов’язані з низ­
кою викликів: від юридичних питань щодо автор­
ських прав і регулювання цифрових активів, до 
екологічної проблематики, пов’язаної з енерго­
витратністю блокчейн–платформ. У зв’язку з цим 
впровадження NFT у сферу культурної спадщини 
пов’язане з низкою проблем, що потребують нау­
кового аналізу та комплексного вирішення.

По–перше, відсутність єдиного правового поля 
регулювання NFT створює юридичні ризики для 
власників, творців і інвесторів. Невизначеність у 
питаннях авторського права, права на викори­
стання і перереєстрації токенів може призводи­
ти до конфліктів і зловживань [4,9]. По–друге, 
екологічна проблема є серйозним викликом. Ві­
домо, що багато блокчейн–платформ, зокрема 
Ethereum, використовують енергоємні механіз­
ми консенсусу, що призводить до значного вуг­
лецевого сліду. Урахування екологічної складової 
є важливою умовою сталого розвитку цифрової 
економіки [5]. По–третє, існують технічні пробле­
ми, пов’язані зі збереженням NFT та довгостро­
ковою доступністю цифрових активів. Застаріння 
технологій, загроза кібератак і відсутність стан­
дартів можуть вплинути на безпеку і стабільність 
цифрових архівів. По–четверте, етичні аспек­
ти, пов’язані з комерціалізацією культурних ар­
тефактів, викликають дискусії щодо належності 
культурних цінностей, права на їх продаж і вико­
ристання, особливо коли йдеться про спадщину 
корінних народів або національні символи.

Висновок
Підсумовуючи проведене дослідження, можна 

констатувати, що NFT є потужним інноваційним 
інструментом, який здатен суттєво покращити 
процеси збереження, популяризації та інвесту­
вання в культурну спадщину в умовах цифрової 
економіки. Вони поєднують технологічні перева­
ги блокчейна з унікальними властивостями циф­
рових активів, що створює нові можливості для 
культурних інституцій, інвесторів і широкої гро­
мадськості. Приклади цифровізації Софії Київ­

ської демонструють, що NFT можуть ефективно 
використовуватися для збереження унікальних 
культурних об’єктів, підвищення їх доступності та 
залучення фінансових ресурсів. Це сприяє роз­
витку креативної економіки і посиленню культур­
ної дипломатії.

Разом з тим, реалізація потенціалу NFT вима­
гає розробки адекватних нормативно–право­
вих механізмів, врахування екологічних аспектів 
та забезпечення технічної надійності цифрових 
платформ. Вирішення цих проблем потребує 
мультидисциплінарного підходу і співпраці дер­
жавних, приватних та академічних інституцій.

Отже, NFT відкривають нову еру в сфері фінан­
сових інвестицій у культуру і мистецтво, надаю­
чи ефективні інструменти для збереження куль­
турної спадщини в цифровому форматі. Це має 
стратегічне значення для сталого розвитку су­
спільства, збереження національної ідентичності 
і інтеграції України у світову цифрову економіку.
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РОГУЗЬКО О. В.

Екотехнопарки в системі інноваційного розвитку 
на засадах циркулярної економіки

Актуальність дослідження зумовлена необхідністю переходу до циркулярної моделі господа-
рювання в умовах ресурсного виснаження, кліматичної дестабілізації та енергетичної вразливості. 
Екотехнопарки, як інституціоналізована форма промислового симбіозу, стають ключовим еле-
ментом інфраструктури сталого розвитку, поєднуючи екологічну, економічну та соціальну ефек-
тивність. У період посткризової реконструкції та зеленої трансформації економіки України форму-
вання національної моделі екотехнопарків набуває стратегічної ваги.

Метою дослідження є систематизація теоретико–методологічних підходів до розуміння сут-
ності екотехнопарків, узагальнення міжнародного досвіду їх розвитку та обґрунтування стратегіч-
них орієнтирів для формування національної моделі екотехнопарків в Україні як інструменту цир-
кулярної трансформації економіки.

Методи дослідження. У роботі застосовано міждисциплінарний підхід, який поєднує методи 
системного аналізу, порівняльного інституційного аналізу, концептуального моделювання та еле-
менти політики публічного управління у сфері промислового розвитку.

Результати дослідження. Сформовано концептуально–функціональну модель екотехнопарку 
як кластерного утворення з інноваційними, освітніми, рекупераційними й управлінськими функці-
ями. Проведено компаративний аналіз моделей екотехнопарків у ЄС (дорадча багаторівнева інте-
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Постановка проблеми. Сучасна економіка 
стикається з багатовимірними викликами, пов’я­
заними з вичерпанням природних ресурсів, зрос­

танням вартості сировини та екологічним пере­
вантаженням планети. Традиційна лінійна модель 
розвитку – «взяти, використати, викинути» – при­

грація), Китаї (централізоване директивне планування) та США (локалізовані приватні ініціативи). 
Встановлено, що Україна перебуває на етапі переходу від пілотних ініціатив до інституціоналізо-
ваної системи на основі ухвалених стандартів екоіндустріальних парків. Виявлено бар’єри норма-
тивної фрагментації, слабкої координації та обмеженого фінансування. Обґрунтовано необхідність 
створення міжвідомчого органу з питань циркулярної політики, запуску спеціальних інструментів 
фінансування та розвитку цифрових платформ ресурсного обміну.

Висновки. Екотехнопарки виступають одним із найбільш перспективних інструментів інф-
раструктурної підтримки циркулярної економіки в умовах післявоєнного відновлення України. Їх 
масштабування потребує узгоджених зусиль у нормативній, фінансовій, інституційній та культур-
ній площинах. Подальші дослідження мають фокусуватися на ефективності управління екотехно-
парками, економічному оцінюванні ресурсних потоків і синергії з Цілями сталого розвитку.

Ключові слова: екотехнопарк, циркулярна економіка, промисловий симбіоз, інституційна архі-
тектура, екологічна інфраструктура, екоіндустріальний парк, сталий розвиток, ресурсоефективність.
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Eco–techno parks in the system of innovation–led 
development based on the principles of the circular 

economy
The relevance of the study stems from the urgent need to transition to a circular economic model 

amid resource depletion, climate destabilization, and energy vulnerability. As institutionalized forms of 
industrial symbiosis, eco–techno parks are emerging as key components of sustainable development 
infrastructure by integrating ecological, economic, and social effectiveness. In the context of Ukraine’s 
post–crisis recovery and green transformation, the development of a national model of eco–techno 
parks is gaining strategic importance.

The aim of this research is to systematize theoretical and methodological approaches to 
understanding the essence of eco–techno parks, to generalize international experience in their 
development, and to justify strategic guidelines for shaping a national model of eco–techno parks in 
Ukraine as a tool of circular economic transformation.

Methods. The study employs an interdisciplinary approach that integrates methods of systems 
analysis, comparative institutional analysis, conceptual modeling, and elements of public policy 
evaluation in the sphere of industrial development.

Results. A conceptual and functional model of an eco–techno park is developed, positioning it as a 
cluster–type formation with innovation, educational, recuperative, and managerial functions. A comparative 
analysis of models implemented in the EU (consultative multi–level integration), China (centralized directive 
planning), and the USA (localized private initiatives) is conducted. It is established that Ukraine is transitioning 
from pilot initiatives to an institutionalized system based on adopted eco–industrial park standards. The 
study identifies key barriers, including regulatory fragmentation, weak institutional coordination, and limited 
financial instruments. The necessity of creating an interagency body for circular economy policy, launching 
targeted funding mechanisms, and developing digital platforms for resource exchange is substantiated.

Conclusions. Eco–techno parks represent one of the most promising instruments for supporting 
circular economy infrastructure in Ukraine’s post–war reconstruction. Their scaling–up requires 
coherent action across regulatory, financial, institutional, and cultural dimensions. Future research 
should focus on the effective governance of eco–techno parks, economic assessment of resource 
flows, and alignment with the Sustainable Development Goals.

Keywords: eco–techno park, circular economy, industrial symbiosis, institutional architecture, 
ecological infrastructure, eco–industrial park, sustainable development, resource efficiency.
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звела до накопичення відходів, втрати мате­
ріалів і масштабного забруднення. У відповідь 
сформувалась концепція циркулярної економі­
ки, що орієнтується на замкнені цикли виробни­
цтва матеріалів, повторне використання ресурсів 
та зниження екологічного навантаження. В межах 
цієї парадигми екотехнопарки постають як плат­
форми промислового симбіозу, де підприємства 
співпрацюють задля ефективного використання 
матеріальних і енергетичних потоків.

Незважаючи на значний інтерес до циркуляр­
них підходів і приклади успішного впроваджен­
ня (наприклад, Kalundborg у Данії або низка про­
мислових парків у Китаї), реальна масштабність 
екотехнопарків залишається обмеженою. Про­
блеми полягають у слабкій нормативній базі, 
недостатньому інвестуванні, відсутності інфра­
структури для ресурсної кооперації. Особливо це 
стосується країн із трансформаційною економі­
кою, таких як Україна, де циркулярна трансфор­
мація пов’язана із загальним процесом віднов­
лення та модернізації промисловості.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 
науковій літературі посилюється інтерес до тех­
нопарків як інструменту регіонального розвитку 
та екологічної трансформації. Є. Гладій узагаль­
нив зарубіжний і вітчизняний досвід проєктування 
технопарків, підкресливши важливість адаптив­
ного планування інфраструктури [1]. О. Колосов 
дослідив проблеми публічного управління техно­
парками в Україні, акцентуючи на ролі місцевої 
влади в інвестиційному забезпеченні [2].

Правові та економічні аспекти функціонуван­
ня еко–індустріальних парків розкрили Л. Мар­
тинова та О. Воронько, наголошуючи на потребі 
оновлення нормативної бази [3]. М. Мельнійчук 
із колегами запропонували інтегровану модель 
екотехнопарку як еколого–соціального простору 
сталого розвитку [4]. В. Юсупов окреслив клю­
чові правові бар’єри у створенні технопарків, зо­
крема у сфері відбору резидентів і гарантій пра­
вового середовища [5].

У міжнародному вимірі праця М. Петрушен­
ка, Б. Буркинського та співавторів аналізує по­
тенціал еко–індустріальних парків для сталого 
розвитку перехідної економіки, наголошуючи на 
важливості комплексного підходу до їх плануван­
ня й оцінювання [6].

Водночас залишаються недостатньо висвітле­
ними питання імплементації циркулярних рішень у 

промисловій політиці, інституційної координації на 
регіональному рівні та оцінки результативності еко­
технопарків в умовах посткризового відновлення.

Мета і завдання дослідження. Метою стат­
ті є систематизація теоретико–методологічних 
підходів до розуміння сутності екотехнопарків, 
узагальнення міжнародного досвіду їх розвит­
ку та обґрунтування стратегічних орієнтирів для 
формування національної моделі екотехнопарків 
в Україні як інструменту циркулярної трансфор­
мації економіки.

Для досягнення поставленої мети у статті пе­
редбачено реалізацію таких завдань:

Розкрити зміст і концептуальні основи екотех­
нопарків у парадигмі циркулярної економіки.

Проаналізувати практики формування та 
функціонування екотехнопарків у Європейсько­
му Союзі, Китаї та США.

Сформувати концептуально–функціональну 
модель екотехнопарку та визначити пріоритетні 
напрями для його масштабування в національ­
ному контексті.

Виклад основного матеріалу дослідження. 
У контексті ескалації глобальних екологічних за­
гроз, поглиблення енергетичної нестабільності та 
системної вразливості лінійних, ресурсозалеж­
них моделей господарювання, зростає інтерес 
до концепту циркулярної економіки як парадигми 
постзростання і засобу формування нової моделі 
інноваційного розвитку. Згідно з підходом Фон­
ду Еллен МакАртур (Ellen MacArthur Foundation), 
циркулярна економіка (circular economy) – це 
економічна система, що передбачає проєктуван­
ня без відходів і забруднень, збереження продук­
тів та матеріалів в обігу якнайдовше і відновлен­
ня природних систем [7]. Цей підхід радикально 
відходить від домінуючої лінійної логіки «взяти–
використати–викинути», натомість орієнтується 
на закриті цикли виробництва і споживання, що 
забезпечують ресурсоефективність, кліматичну 
нейтральність та екосистемну резилієнтність.

У цьому контексті екотехнопарки виступають 
не лише як просторово–інфраструктурні об’єкти, 
а як інституціоналізовані носії принципів цирку­
лярної економіки, що акумулюють виробничі, ін­
новаційні, освітні й екологічні функції на одній те­
риторії. У міжнародному дискурсі для позначення 
таких структур утвердилася категорія екоінду­
стріального парку (eco–industrial park, EIP), під 
якою розуміють організоване угрупування під­
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приємств, що взаємодіють на принципах про­
мислового симбіозу.

Так, у методичних рекомендаціях Організа­
ції Об’єднаних Націй з промислового розвитку 
(UNIDO), спільно з Програмою ООН з навколиш­
нього середовища (UNEP) та Міжнародною орга­
нізацією праці (ILO), наводиться таке визначення: 
«Екоіндустріальний парк – це спільнота підпри­
ємств, розташованих на одній території, які співп­
рацюють для підвищення екологічної, економічної 
та соціальної ефективності за рахунок обміну ре­
сурсами (енергією, водою, матеріалами, відхода­
ми) та спільного управління інфраструктурою» [8].

Ця дефініція акцентує увагу не лише на інф­
раструктурному об’єднанні підприємств, але й 
на ціннісно–орієнтованій взаємодії, що інтегрує 
економічні вигоди із соціальною відповідальні­
стю та екологічним імперативом. Екоіндустрі­
альні парки за UNIDO постають як просторо­
во впорядковані платформи для індустріального 
симбіозу, де ключовим фактором ефективності 
є саме взаємозв’язок – енергетичний, інформа­
ційний, логістичний – між учасниками.

У вітчизняній нормативно–правовій базі най­
ближчий аналог – це індустріальні парки, поняття 
яких закріплене в Законі України «Про індустрі­
альні парки» (2012, № 5018–VI). Відповідно до 
статті 1 цього закону: «Індустріальний (промис­
ловий) парк – визначена ініціатором створення 
індустріального парку відповідно до містобудів­
ної документації облаштована відповідною інф­
раструктурою територія, у межах якої учасники 
індустріального парку можуть здійснювати гос­
подарську діяльність у сфері переробної промис­
ловості, а також науково–дослідну діяльність, ді­
яльність у сфері інформації і телекомунікацій на 
умовах, визначених цим Законом» [9].

Однак дана дефініція є суто інституційно–про­
сторовою та обмежується секторальною класи­
фікацією видів діяльності, не акцентуючи увагу 
на екологічних або циркулярних критеріях. Цим 
пояснюється відсутність системно впровадже­
ної моделі екоіндустріальних парків в Україні, що 
унеможливлює їхню інтеграцію в політику стало­
го розвитку без додаткових нормативних і кон­
цептуальних змін.

Альтернативний підхід до осмислення сутнос­
ті екотехнопарків демонструє українська наукова 
школа. Так, у праці Мельнійчука М., Безсмерт­
нюк Т., Горбач В. та Горбач Л. подано розширене, 

інтегративне визначення, в якому акцентовано 
на еколого–соціальному вимірі: «Екотехнопарк 
– це угрупування сільських поселень, об’єдна­
них спільним природним потенціалом, наукова,
економічна, господарська, соціальна і духовна
діяльність яких забезпечує гармонійні стосун­
ки населення і навколишнього природного се­
редовища. Екотехнопарк – це екологоорієнтова­
на модель організації безпечного і комфортного
життєвого простору. Пріоритетом екотехнопарку
є безвідходне виробництво і споживання еколо­
гічно чистої продукції» [4, с. 84].

На відміну від визначень, зосереджених пере­
важно на функціональних або технологічних ас­
пектах, ця дефініція висуває на передній план 
соціоекологічну цілісність, що відображає філо­
софію сталого розвитку. Таким чином, у наведе­
них підходах спостерігається градація цільових 
орієнтирів: від промислового симбіозу та еконо­
мічної ефективності (UNIDO) – до територіально­
го розвитку, культурної і духовної інтеграції [3; 4].

Отже, синтезуючи представлені теоретичні під­
ходи, можна визначити екотехнопарк як терито­
ріально–інституційне утворення, що функціонує 
на засадах промислового симбіозу, відновлю­
ваної енергетики, екоінновацій та інтегрованого 
соціального розвитку, спрямоване на реалізацію 
принципів циркулярної економіки та Цілей стало­
го розвитку ООН [10].

Для забезпечення узагальненого бачення при­
роди, структури та функціонального призначення 
екотехнопарків у контексті циркулярної економі­
ки доцільно сформувати концептуально–функ­
ціональну модель, яка синтезує ключові аспекти 
організації цих інноваційних структур. Така мо­
дель дозволяє інтегрувати різнорівневі компо­
ненти – від територіального розміщення й інсти­
туційної архітектури до циркулярних механізмів, 
екологічного та соціального впливу. У таблиці 1 
представлено систематизовану характеристику 
екотехнопарку як складової інфраструктури ста­
лого розвитку, що поєднує індустріальну симбіо­
тику, інноваційну активність і відповідність Цілям 
сталого розвитку ООН.

У таблиці 1 представлено систематизовану ха­
рактеристику екотехнопарку як складової інф­
раструктури сталого розвитку, що поєднує ін­
дустріальну симбіотику, інноваційну активність і 
відповідність Цілям сталого розвитку ООН. За­
пропонована модель не лише структурує ключові 
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ознаки екотехнопарків, але й слугує евристичною 
основою для порівняння міжнародних практик і 
виявлення типових відмінностей у підходах до ре­
алізації циркулярної економіки. Саме на цій основі 
доцільно проаналізувати інституційну архітектоні­
ку, економічну ефективність і масштаби впрова­
дження екотехнопарків у різних країнах.

Міжнародний досвід розвитку екотехнопар­
ків засвідчує наявність щонайменше трьох домі­
нантних моделей – європейської, китайської та 
американської – кожна з яких відображає специ­
фіку економіко–політичного середовища, пріори­
тети індустріальної політики та інституційні меха­
нізми стимулювання циркулярного переходу.

Так, у Європейському Союзі формування ін­
ституційних передумов для розвитку циркулярної 
економіки набуло системного характеру, особли­
во після прийняття Європейського зеленого курсу 
[11]. Національні стратегії циркулярної трансфор­
мації наразі затверджені у 24 із 27 держав–чле­
нів, що свідчить про консолідовану політичну во­
лю на рівні національних урядів. У фокусі політик 
– підвищення ресурсоефективності, екодизайн
продукції, стимулювання повторного використан­
ня матеріалів і розвиток індустріального симбіозу
[12]. Однак, незважаючи на широту нормативно­
го поля, фактична частка циркулярної економі­
ки в структурі ВВП та зайнятості ЄС залишається
низькою – близько 2%, що засвідчує відставання
від цільових орієнтирів Стратегії до 2030 року. За

даними ОЕСР, показник circular material use rate 
досяг 12% у 2023 році, тоді як заплановане зна­
чення становить 24% [12].

Фінансове забезпечення циркулярного перехо­
ду в ЄС оцінюється як масштабне завдання, ад­
же лише для досягнення поставлених цілей не­
обхідні щорічні інвестиції на рівні понад 55 млрд 
євро. Програми Європейської Комісії, зокрема 
Horizon 2020, Interreg Europe, LIFE, забезпечують 
грантову підтримку інновацій у сфері екологічно­
го управління та індустріальної екологізації [13]. Ці 
кошти спрямовуються, зокрема, на розвиток еко­
технопарків як інфраструктурної основи для ци­
ркулярної економіки. У багатьох державах діють 
регіональні центри циркулярних інновацій та циф­
рові платформи для обміну ресурсами.

Організаційна рамка розвитку екотехнопарків у 
ЄС базується на ідеї промислового симбіозу, де 
підприємства об’єднуються в територіально ло­
калізовані кластери, спільно використовуючи ре­
сурси, енергію, водні та інформаційні потоки. За 
останні роки ідентифіковано щонайменше 110 
діючих екопромислових ініціатив, які охоплюють 
різні галузі – від хімічної до харчової промисло­
вості. Найвідомішим прикладом є Kalundborg 
Symbiosis у Данії – перша в світі модель замкну­
того промислового співіснування, що функціонує 
понад півстоліття. Система включає понад 16 
підприємств, об’єднаних обміном відходами, те­
плом, водою та побічною сировиною. Екологіч­

Категорія Характеристика

Основне визначення Екотехнопарк – це інноваційний кластер підприємств і установ, інтегрованих 
задля реалізації принципів циркулярної економіки на певній території.

Місцезнаходження Локалізовані території поблизу джерел сировини, рекультивованих земель, 
індустріальних зон або сільських кластерів.

Суб’єкти Промислові підприємства, НДІ, логістичні оператори, стартапи, навчальні цен­
три, органи місцевого самоврядування.

Основні функції Виробнича, інноваційна, освітня, демонстраційна, рекупераційна, рекреаційна, 
екоосвітня, управлінська.

Циркулярні механізми Промисловий симбіоз, повторне використання ресурсів, upcycling/downcycling, 
спільне використання інфраструктури.

Інституційні механізми Державно–приватне партнерство, грантове фінансування, участь в європей­
ських програмах (наприклад, Horizon Europe).

Соціальний вплив Створення нових робочих місць, розвиток локальних громад, підвищення еко­
логічної грамотності населення.

Екологічний вплив Зниження викидів CO2, рекуперація матеріалів, мінімізація відходів, відновлення 
екосистем.

Відповідність SDGs Цілі 6 (Чиста вода), 7 (Чиста енергія), 9 (Інфраструктура), 11 (Сталий розвиток 
міст), 12 (Раціональне споживання), 13 (Клімат), 15 (Біорізноманіття).

Таблиця 1. Концептуально–функціональна модель екотехнопарку в системі циркулярної 
економіки

Джерело: Розроблено автором на основі [1–9]
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ний результат – щорічне скорочення понад 635 
тис. тонн викидів CO2, економія 3,6 млн м³ води та 
повторне використання понад 87 тис. тонн ма­
теріалів. Економічний ефект вимірюється щоріч­
ною сукупною економією витрат на рівні 28 млн 
дол. США, а соціально–економічний ефект для 
громади – ще 16,5 млн дол. США [14].

Загальний рівень переробки відходів в ЄС ста­
ном на 2022 рік становить близько 44% (без 
урахування великих мінеральних фракцій), проте 
темпи зростання сповільнилися після 2018 року. 
Незважаючи на лідерство окремих країн – таких 
як Німеччина (69% переробки муніципальних 
відходів), Австрія чи Нідерланди – частина дер­
жав Південної та Східної Європи досі переробляє 
менше 20% сміття [13]. Наявність таких розри­
вів свідчить про неоднорідність реалізації цирку­
лярної політики на регіональному рівні, що вима­
гає додаткових інтеграційних інструментів.

Таким чином, у Європейському Союзі екотех­
нопарки розглядаються як структурна одини­
ця інфраструктури циркулярної економіки, що 
об’єднує екологічні, економічні та соціальні ком­
поненти. Їхній розвиток перебуває на перехідно­
му етапі: з одного боку – інституційна підтримка, 
фінансові інструменти та поодинокі успішні кейси 
демонструють потенціал; з іншого – низький рі­
вень масштабування, фрагментованість управ­
ління відходами та нерівномірність ефектів свід­
чать про потребу в глибшій інтеграції цих структур 
у загальноєвропейську систему сталого розвит­
ку. Екотехнопарки дедалі більше інституціоналі­
зуються як інструмент реалізації Європейського 
зеленого курсу, слугуючи каталізатором іннова­
цій, екологічної трансформації промисловості та 
формування нових зелених ланцюгів вартості.

Китай демонструє один із найвищих у світі рів­
нів інституціональної та інфраструктурної інтегра­
ції циркулярної економіки, що стало можливим 
завдяки масштабній модернізації індустріальних 
парків. Із 2008 року в країні діє спеціальне за­
конодавство, а з 2016 року у межах 13–го п’я­
тирічного плану було поставлено завдання тран­
сформувати 75 відсотків національних і половину 
провінційних промислових парків відповідно до 
принципів замкненого циклу [14]. До 2020 року 
зазначених орієнтирів вдалося досягти, причому 
більшість великих промислових зон функціонують 
на основі промислового симбіозу з повторним 
використанням відходів, рекуперацією води та 

спільним енергоспоживанням. Протягом 2015–
2020 років ресурсна продуктивність зросла на 
26 відсотків, водоємність ВВП зменшилася на 28 
відсотків, а частка утилізації великих промисло­
вих залишків досягла понад половину. Крім того, 
країна щорічно переробляла понад 260 мільйонів 
тонн металобрухту та 55 мільйонів тонн макулату­
ри, що знизило залежність від первинної сирови­
ни. Китайська модель поєднує державне фінан­
сування, інфраструктурну модернізацію та пілотні 
ініціативи, зокрема через програму «10–100–
1000», яка сприяла поширенню інновацій по всій 
країні. Попри те, що сертифіковані еко–парки ста­
новлять менш як 5 відсотків від загальної кілько­
сті, їхній досвід поширюється через інституційні 
платформи та міжнародні програми [15; 16]. По­
точний 14–й п’ятирічний план передбачає роз­
виток ринку вторинних ресурсів, запровадження 
міської промислової симбіозу та подальше ско­
рочення викидів парникових газів. У порівнянні з 
Європейським Союзом, де реалізація циркулярної 
економіки просувається через ринкові механізми, 
Китай демонструє централізовану модель тран­
сформації, що базується на директивному плану­
ванні та інституційній мобілізації.

У Сполучених Штатах Америки циркулярна еко­
номіка перебуває на етапі становлення. Попри на­
явність окремих регіональних програм і бізнес–
ініціатив, відсутня єдина загальнонаціональна 
стратегія, а більшість рішень ухвалюється на рів­
ні штатів або муніципалітетів. За оцінками Агент­
ства з охорони довкілля, до 69 відсотків побутових 
відходів і досі потрапляє на полігони [17]. У ЄС цей 
показник не перевищує кількох відсотків завдя­
ки високим ставкам на захоронення, обов’язково­
му сортуванню та наявності потужної інфраструк­
тури рециклінгу. Загальний рівень переробки у 
США становить лише 30–35 відсотків, а показни­
ки рециклінгу пластику залишаються нижчими ніж 
10 відсотків. Основними бар’єрами є низька пла­
та за захоронення відходів, слабка інфраструктура 
сортування, а також відсутність обов’язкових фе­
деральних норм. Окремі приклади демонструють 
локальний прорив. Так, екопарк Девенс у Масса­
чусетсі функціонує як симбіотична система підпри­
ємств із обміном побічною сировиною та спільним 
управлінням інфраструктурою [18]. Схожі моде­
лі розвиваються у Балтіморі та Х’юстоні. Приват­
ний сектор – зокрема транснаціональні компанії 
– ініціює програми нульових відходів та міжкорпо­
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ративної утилізації. З 2020 року на федеральному 
рівні з’явилися перші ознаки стратегічного руху до 
циркулярності. Розпочато реалізацію національ­
ної стратегії переробки, розробляються показники 
замкненого циклу, ініційовано законодавчі проєк­
ти щодо розвитку вторинного ринку. У 2022 році 
США приєдналися до Глобального альянсу з ци­
ркулярної економіки. Проте у порівнянні з Китаєм 
та Європейським Союзом американська модель 
є фрагментованою, з акцентом на добровільність і 
локальні ініціативи. Її потенціал залишається знач­
ним, але потребує консолідованої політики, сти­
мулювання інвестицій у переробку та перегляду ін­
ституційної логіки управління відходами.

У попередньому аналізі було окреслено три 
домінантні підходи до розвитку екотехнопарків 
– європейський, китайський і американський.
Кожен із них формувався в унікальному інсти­
туційному, соціально–економічному та культур­
ному контексті, що зумовило відмінності у меха­
нізмах реалізації, масштабах трансформації та

стратегічних пріоритетах. Для систематизації цих 
відмінностей і формування емпіричної бази для 
розробки національної політики в Україні доціль­
но узагальнити ключові параметри міжнародних 
моделей у порівняльному форматі (табл. 2).

Таблиця 2 демонструє суттєві відмінності у ти­
пології екотехнопарків: від нормативно–регла­
ментованої інституціоналізації в ЄС, де основний 
фокус зроблено на інтеграції екотехнопарків до 
політики сталого розвитку, – до централізованої 
модернізаційної моделі Китаю, що вирізняється 
високою темпоральною динамікою, масштабні­
стю та директивним ресурсним забезпеченням. 
Натомість американський підхід, хоч і менш цен­
тралізований, має виразну підприємницько–ло­
кальну основу, де домінують корпоративні ініціа­
тиви та фрагментовані пілотні практики.

Попри розбіжності, всі три моделі сходять­
ся у визнанні промислового симбіозу, ресурсної 
ефективності й інфраструктурного партнерства як 
ключових детермінант розвитку екотехнопарків.

Таблиця 2. Порівняльна характеристика моделей розвитку екотехнопарків: ЄС, Китай, США
Параметр Європейський Союз (EU) Китай (PRC) США (USA)

Інституційна 
модель

Децентралізована, багато­
рівнева інтеграція у політики 

ЄС та країн–членів

Централізована, директив­
но–планова модель

Децентралізована, 
фрагментована за шта­

тами

Нормативна 
база

Європейський зелений курс, 
Circular Economy Action 

Plan, національні стратегії

Закон КНР про циркулярну 
економіку (2008), п’ятирічні 

плани

Відсутня єдина стратегія, 
локальні акти та ініціативи

Ключовий драй­
вер

Сталий розвиток, екоди­
зайн, ресурсоефективність

Енерго–ресурсна безпека, 
скорочення імпорту сиро­

вини

Приватні ініціативи, еко­
номія витрат, КСВ

Інструменти сти­
мулювання

Гранти (Horizon, LIFE), піль­
ги, субсидії, стандарти

Державне фінансування, 
інфраструктурна модерні­

зація, пілоти

Добровільна сертифіка­
ція, муніципальні стимули, 

корпоративна відпові­
дальність

Підхід до масш­
табування

Через регіональні стратегії 
та кластери інновацій

Програма «10–100–
1000», обов’язкова тран­

сформація парків

Bottom–up: локальні кей­
си, приватні моделі

Типова структура 
екотехнопарку

Партнерство муніципаліте­
ту, підприємств, НДІ

Індустріальні зони з дер­
жавною координацією

Бізнес–альянси, часто 
без регуляторної підтрим­

ки

Рівень переробки 
відходів

В середньому 44%, лідери 
– 60–70%

Понад 50% у великих 
парках, зниження водо– та 

енерговитрат

30–35%, слабка інфра­
структура сортування

Приклади Kalundborg (DK), Port of 
Antwerp (BE), Umeå (SE)

Tianjin EIP, Suzhou EIP, 
Nanning Recycling Park

Devens EcoPark (MA), 
Baltimore EIP, Houston EIP

Координація 
політики

Єврокомісія, національні 
міністерства, платформи EIT 

Circular Economy

NDRC, Мінекології КНР, 
Академія наук

EPA, департаменти шта­
тів, приватні фонди

Інтеграція до 
ЦСР (SDGs)

Висока (цілі 6, 7, 9, 11, 12, 
13, 15)

Синергія з державними 
планами розвитку та кліма­

тичними зобов’язаннями

Часткова, залежно від 
політики окремих акторів

Джерело: Побудовано автором за даними [10–18]
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У цьому контексті постає питання: яке місце 
може посісти Україна на карті глобального цир­
кулярного зрушення? Враховуючи геоекономічну 
ситуацію, воєнні руйнування та імператив віднов­
лення промисловості, екотехнопарки розгляда­
ються як своєрідний міст між політикою відбудо­
ви і вектором сталого розвитку.

Україна, яка перебуває у фазі глибоких структур­
них трансформацій та рухається в напрямі європей­
ської інтеграції, поступово формує власну модель 
інституційного забезпечення циркулярної економі­
ки. З урахуванням екологічних викликів і потреби у 
післявоєнній модернізації промисловості, екотехно­
парки розглядаються як ключовий інструмент за­
безпечення сталого економічного зростання. Перші 
кроки були здійснені в межах міжнародної співпраці 
– зокрема, у 2019–2020 роках національні підпри­
ємства долучились до проєктів із ресурсоефектив­
ного та чистого виробництва (RECP) за підтрим­
ки ЄС та ООН. Ці ініціативи започаткували практику
створення локальних центрів циркулярної компе­
тентності у вигляді так званих «клубів», які забезпе­
чували поширення принципів екологічної модерні­
зації у виробничому середовищі. Зокрема, приклад
міста Хмельницький засвідчив ефективність такого
підходу на регіональному рівні [19].

Наступним кроком стала інституціоналізація 
підходу до екопромислових парків. У 2023 році 
Міністерство економіки офіційно заявило про на­
мір запровадити модель еко–індустріальних пар­
ків на основі міжнародних стандартів, що позна­
чило перехід від пілотних проєктів до системного 
регуляторного дизайну. Вирішальним етапом ста­
ло затвердження у 2025 році національної сис­
теми стандартів для еко–індустріальних парків – 
першої в Європі [20]. Цей стандарт, розроблений 
з урахуванням рамкових вимог UNIDO, Світово­
го банку та GIZ, передбачає впровадження чітких 
критеріїв екологічної, енергетичної та управлін­
ської ефективності, а також систему триступене­
вої сертифікації (бронза, срібло, золото). Запро­
вадження цього інструменту дозволяє оцінювати 
ступінь відповідності промислових парків прин­
ципам циркулярності, створює прозорі умови для 
залучення інвестицій та відкриває доступ до пре­
ференційного фінансування.

Крім нормативної уніфікації, Україна отримала 
стратегічну фінансову підтримку в рамках інстру­
менту Ukraine Facility на 2024–2027 роки. Ча­
стина цієї допомоги прямо спрямована на впро­

вадження європейських екологічних і ресурсних 
стандартів у промисловості. За участі експертів 
UNIDO та ОЕСР у 2023–2024 роках було здійс­
нено оцінювання низки індустріальних зон на 
предмет їхньої відповідності критеріям екоінду­
стріальності, що дозволило сформувати реко­
мендації для уряду щодо оновлення законодав­
ства, запровадження фінансових і фіскальних 
стимулів, а також розвитку інфраструктури 
управління відходами [21]. Таким чином, Укра­
їна вже створила базовий інституційний каркас, 
який дозволяє перейти від точкових ініціатив до 
масштабного реформування промислового се­
редовища на засадах сталості.

Попри важливі кроки, вже зроблені у сфе­
рі формування інституційних засад циркулярної 
економіки та впровадження національного стан­
дарту еко–індустріальних парків, процес пере­
ходу від пілотних рішень до системного масш­
табування потребує усунення низки критичних 
прогалин. Для ефективної реалізації потенціалу 
екотехнопарків як інфраструктури зеленої тран­
сформації української промисловості доцільно 
адаптувати структурні елементи, що виявили ви­
соку ефективність у ЄС, Китаї та США.

Передусім необхідне посилення інституційної ко­
ординації. На відміну від Китаю, де трансформація 
промислових парків здійснюється в межах єди­
ного адміністративного контексту, українська мо­
дель наразі розпорошена між кількома відомства­
ми, без єдиного координуючого центру. Доцільним 
є створення міжвідомчого органу (наприклад, при 
Мінекономіки), який би відповідав за розробку по­
літики у сфері екотехнопарків, інтегрував стандар­
ти EIP до стратегій регіонального розвитку та здійс­
нював нагляд за імплементацією відповідних норм.

Другий вектор – розширення системи фінан­
сових інструментів підтримки. Успішний досвід 
Китаю засвідчує важливість субсидування мо­
дернізації інфраструктури екопарків, тоді як у ЄС 
ключову роль відіграють грантові програми й 
пільгове фінансування. Україна має запровади­
ти цільові інвестиційні програми – через Укра­
їнський фонд стартапів, Національний фонд ре­
конструкції або спеціальні механізми Ukraine 
Facility – з пріоритетним доступом для сертифі­
кованих еко–індустріальних парків. Доцільно та­
кож створити інструменти компенсації частини 
витрат на впровадження технологій ресурсое­
фективності для підприємств–резидентів.
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Третій блок – нормативно–правова деталізація 
моделі функціонування екотехнопарків. Попри 
наявність стандарту, відсутність окремого зако­
ну про еко–індустріальні парки створює право­
ву невизначеність. Законопроєкт №12117 має 
бути доопрацьований із врахуванням кращих 
практик ЄС щодо прозорого управління парками, 
взаємодії публічного і приватного секторів, за­
стосування механізмів спільного користування 
інфраструктурою, а також індикативного плану­
вання екологічного та соціального ефекту. Крім 
того, варто передбачити можливість залучен­
ня громадських організацій, наукових установ та 
місцевої влади до управління парками.

Важливо також розвинути спеціалізовану клас­
терну інфраструктуру, яка забезпечуватиме го­
ризонтальну взаємодію між підприємствами, 
освітніми закладами, інноваційними центрами, 
переробними компаніями й логістичними опера­
торами. Такий підхід, характерний для Kalundborg 
Symbiosis або парку в Девенсі США, дозволяє реа­
лізувати повноцінний промисловий симбіоз. Укра­
їна потребує створення цифрових платформ для 
обміну побічною сировиною (by–product synergy) 
і запровадження механізмів економіки спільно­
го користування (індустріальні хаби, спільні очисні 
споруди, логістичні системи, енергоцентри).

Окремо слід зазначити освітньо–комунікацій­
ний компонент. З метою поширення циркуляр­
них знань необхідно розширити мережу RECP–
клубів, створити систему професійної підготовки 
кадрів для екопарків, стимулювати створення 
сертифікованих навчальних програм за спеці­
алізацією «індустріальна екологія», а також за­
безпечити публічну візуалізацію переваг участі в 
еко–індустріальних ініціативах.

Таким чином, аналіз міжнародного досвіду за­
свідчує: ефективна циркулярна трансформація 
неможлива без збалансованої координації інсти­
туцій, підтримки інновацій, розбудови інфраструк­
тури та формування культури відповідального 
споживання. Україна вже започаткувала цей век­
тор через нормативне унормування еко–індустрі­
альних парків, однак подальша динаміка вима­
гатиме узгодженого впровадження міжнародних 
практик, адаптованих до національного контексту.

У підсумку, масштабування екотехнопарків в 
Україні потребує комплексного підходу, який поєд­
нує інституційну уніфікацію, фінансову підтримку, 
нормативну конкретизацію, інфраструктурну інте­

грацію та культурну трансформацію у бік ресурсое­
фективного мислення. На цьому шляху Україна вже 
демонструє лідерство серед країн Східного парт­
нерства, однак збереження темпів і якості тран­
сформації вимагатиме сталого політичного фокусу, 
міжсекторальної взаємодії та гнучкого адаптування 
міжнародного досвіду до національного контексту.

Висновки
Результати проведеного дослідження засвідчили, 

що екотехнопарки є ключовим інструментом реалі­
зації парадигми циркулярної економіки, поєднуючи 
функції промислового симбіозу, інноваційної діяль­
ності, екологічного управління та соціального роз­
витку. Узагальнена концептуально–функціональна 
модель екотехнопарку дозволяє окреслити його як 
складову інфраструктури сталого зростання, що ін­
тегрує багаторівневу взаємодію між суб’єктами го­
сподарювання, органами влади, науковими уста­
новами та громадськістю. Компаративний аналіз 
міжнародного досвіду (ЄС, Китай, США) засвідчив 
існування різних інституційних траєкторій розвит­
ку екотехнопарків, що відображають глибші мо­
делі управління економікою – від централізовано­
го директивного планування до децентралізованих 
партнерств і корпоративної ініціативи.

У випадку України, екотехнопарки розглядають­
ся не лише як екологічна інновація, а як складо­
ва післявоєнної економічної реконструкції та інду­
стріального оновлення. Формування національної 
системи стандартів еко–індустріальних пар­
ків, поєднане з фінансовою підтримкою в рамках 
Ukraine Facility, створює умови для переходу від 
точкових ініціатив до системної циркулярної тран­
сформації. Водночас наявні бар’єри – нормативна 
фрагментованість, слабка інституційна координа­
ція та обмежена інфраструктура – вимагають ці­
леспрямованих змін у політиці промислового роз­
витку, що спирається на міжнародно апробовані 
моделі й адаптує їх до національних реалій.

У майбутніх дослідженнях доцільно зосередити­
ся на тому, як ефективно управляти екотехнопар­
ками в різних регіонах України з урахуванням їхніх 
особливостей. Важливо також оцінити економічну 
доцільність використання циркулярних техноло­
гій у ключових галузях – таких як аграрна, хіміч­
на та машинобудівна. Окремої уваги заслуговує 
розробка цифрових інструментів для обміну по­
бічними ресурсами між підприємствами, а також 
систем моніторингу, які б дозволяли об’єктивно 
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оцінювати екологічні, соціальні й економічні ре­
зультати функціонування екотехнопарків.
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ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ 
РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ 

ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ 
ДІЯЛЬНОСТІДІЯЛЬНОСТІ

УДК 796.01/.09:004.8
ПОПРОЗМАН О. І.
МИХАЙЛОВ А. П.

КУРГУЗЕНКОВА Л. А.

Динаміка управління персоналом спортивної організації в 
контексті застосування цифрових технологій

Предметом дослідження є теоретичні та методологічні основи управління персоналом в су-
часних умовах функціонування підприємств із застосуванням цифрових технологій.

Метою дослідження є системне теоретичне і практичне обґрунтування процесів управління 
персоналом спортивної організації та обґрунтування необхідності застосування цифрових техно-
логій з метою удосконалення процесу менеджменту персоналу.

Методи дослідження. У статті використано загальнонаукові та спеціальні методи досліджен-
ня, при обробці й аналізі інформації використовувалися цифрові методи і прийоми економічного 
аналізу, планування та прогнозування (статистичний, табличний, порівняння, індексний, верти-
кальний, горизонтальний, методи моделювання, тощо).

Результати роботи. У результаті проведених досліджень було показано, що динаміка управ-
ління персоналом – це процес змін у підходах, методах, інструментах і стратегіях управління люд-
ськими ресурсами, який відображає адаптацію організацій до нових економічних, соціальних, тех-
нологічних та правових умов.

Сучасне середовище функціонування спортивних організацій зазнає суттєвих змін, зумовлених 
як глобалізацією спорту, так і стрімким розвитком цифрових технологій та їх застосуванні в управ-
лінні персоналом спортивних організацій. Персонал спортивної організації, що включає не лише 
спортсменів, але й тренерів, аналітиків, медичних працівників, менеджерів, відіграє ключову роль 
у досягненні результатів. Управління цим ресурсом потребує постійної адаптації до нових умов та 
використання інноваційних підходів. 

Дослідження дало можливість виявити основні напрями динаміки управління персоналом спортивних 
організацій у цифрову епоху та оцінити ефективність впровадження цифрових рішень у HR – сферу.

Традиційно управління персоналом у спортивній сфері зосереджувалося на кадровому забез-
печенні тренувального та змагального процесу, адміністративному контролі та контрактах. Однак 
з розвитком професійного спорту, особливо у висококонкурентному середовищі, зросло значен-
ня стратегічного підходу до управління персоналом: планування кар’єр, розробка індивідуальних 

https://doi.org/10.5281/zenodo.17019838
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траєкторій розвитку, оцінка ефективності, формування сприятливого мікроклімату в колективі.

Цифрові технології значною мірою змінюють традиційні підходи до управління персоналом спортив-
ної організації. HRM–системи забезпечують централізоване зберігання даних, управління контракта-
ми, відстеження продуктивності. Аналітика персоналу (People Analytics) дозволяє здійснювати прогно-
зування плинності кадрів, ефективності тренерських рішень, відновлення після навантажень. Цифрові 
платформи навчання (LMS) використовуються для підвищення кваліфікації персоналу, у тому числі в 
асинхронному режимі. Сенсорні пристрої та трекери дають змогу HR – фахівцям і тренерам спільно 
аналізувати фізичні показники спортсменів, адаптувати програми підготовки.

Галузь застосування результатів. Економіка та управління національним господарством 
на мікроекономічному та макроекономічному рівнях, менеджмент та адміністрування персоналу, 
економіка підприємства.

Висновки. Динаміка управління персоналом у спортивних організаціях демонструє чіткий рух 
у напрямку цифрової трансформації. HR – служба перестає бути лише адміністративною одини-
цею і перетворюється на повноцінного партнера, який формує якість, стабільність та результатив-
ність кадрового складу. Успішна інтеграція цифрових рішень забезпечує конкурентоспроможність 
спортивної організації на національному й міжнародному рівні.

На основі проведеного аналізу спортивних організацій виявлено такі ключові тенденції як збіль-
шення кількості вузькопрофільних фахівців: зростає роль спортивних психологів, data–аналітиків. 
Аутсорсинг нефундаментальних функцій, таких як бухгалтерія, медіапідтримка, що дозволяє зо-
середитись на спортивному результаті. Цифрові інструменти планування кадрових рішень дозво-
ляють приймати зважені рішення щодо ротації, підвищення чи звільнення персоналу.

Результати впровадження цифрових інструментів у сферу управління персоналом свідчать про 
зростання ефективності організації за рахунок прискорення процесів прийняття рішень; Змен-
шення витрат на адміністративне обслуговування персоналу; Покращення досвіду співробітників 
(employee experience): прозора система оцінки, індивідуалізовані траєкторії розвитку; Більшу гнуч-
кість в управлінні тренерським складом та адміністративним персоналом.

Інтегрувати єдину цифрову платформу, яка об’єднуватиме медичні, кадрові, освітні та адміні-
стративні дані. Підвищити цифрову грамотність персоналу, зокрема тренерського складу. Розви-
вати культуру даних (data–driven culture) при ухваленні HR–рішень. Інвестувати в кібербезпеку, з 
огляду на чутливість персональних і медичних даних спортсменів.

Від адміністративного до стратегічного підходу – HR перестає бути лише обліком кадрів і пере-
ходить до активної участі у формуванні стратегії бізнесу. Автоматизація та цифровізація передба-
чає використання HRM – систем (наприклад, SAP SuccessFactors, Workday) для керування пер-
соналом у реальному часі. Аналітика персоналу це застосування Big Data та штучного інтелекту 
для прогнозування плинності кадрів, ефективності співробітників, тощо.

Управління персоналом зазнає постійних змін під впливом технологічного прогресу, соціальних 
трансформацій та ринкових умов. Від традиційних адміністративних функцій воно еволюціонує до 
стратегічного менеджменту, де ключову роль відіграють цифрові технології, аналітика даних, розвиток 
персоналу й індивідуальний підхід до кожного працівника. Динаміка цього процесу забезпечує підви-
щення ефективності, адаптивності та конкурентоспроможності організацій у сучасному середовищі.

Ключові слова: динаміка управління, управління персоналом, цифрові технології, менеджмент 
персоналу, HR–процес.
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Dynamics of personnel management of a sports organization 
in the context of the application of digital technologies

The subject of the study is the theoretical and methodological foundations of personnel 
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management in modern conditions of the functioning of enterprises using digital technologies.

The purpose of the study is to provide a systematic theoretical and practical justification of the 
processes of personnel management in a sports organization and to justify the need to use digital 
technologies to improve the personnel management process.

Research methods. The article uses general scientific and special research methods, and digital 
methods and techniques of economic analysis, planning and forecasting (statistical, tabular, comparison, 
index, vertical, horizontal, modeling methods, etc.) were used in the processing and analysis of information.

Results of the work. As a result of the conducted research, it was shown that the dynamics 
of personnel management is a process of changes in approaches, methods, tools and strategies of 
human resource management, which reflects the adaptation of organizations to new economic, social, 
technological and legal conditions.

The modern environment of the functioning of sports organizations is undergoing significant changes, 
caused by both the globalization of sports and the rapid development of digital technologies and 
their application in the management of personnel of sports organizations. The personnel of a sports 
organization, which includes not only athletes, but also coaches, analysts, medical professionals, 
managers, plays a key role in achieving results. Managing this resource requires constant adaptation 
to new conditions and the use of innovative approaches.

The study made it possible to identify the main directions of the dynamics of personnel management 
of sports organizations in the digital age and assess the effectiveness of the implementation of digital 
solutions in the HR sphere.

Traditionally, HR management in the sports sector has focused on staffing the training and competition 
process, administrative control and contracts. However, with the development of professional 
sports, especially in a highly competitive environment, the importance of a strategic approach to HR 
management has increased: career planning, development of individual development trajectories, 
performance assessment, formation of a favorable microclimate in the team. Digital technologies 
are significantly changing traditional approaches to HR management in a sports organization. HRM 
systems provide centralized data storage, contract management, and performance tracking. People 
Analytics allows for forecasting staff turnover, the effectiveness of coaching decisions, and recovery 
from stress. Digital learning platforms (LMS) are used to improve staff skills, including in asynchronous 
mode. Sensor devices and trackers allow HR specialists and coaches to jointly analyze the physical 
performance of athletes and adapt training programs.

Field of application of the results. Economics and management of the national economy at the 
microeconomic and macroeconomic levels, personnel management and administration, enterprise 
economics.

Conclusions. The dynamics of personnel management in sports organizations demonstrate a clear 
movement towards digital transformation. HR – the service ceases to be just an administrative unit 
and turns into a full–fledged partner that forms the quality, stability and effectiveness of the personnel. 
Successful integration of digital solutions ensures the competitiveness of a sports organization at the 
national and international levels.

Based on the analysis of sports organizations, the following key trends were identified: an increase 
in the number of narrowly specialized specialists: the role of sports psychologists, data analysts is 
growing. Outsourcing of non–fundamental functions, such as accounting, media support, which allows 
you to focus on the sports result. Digital tools for planning personnel decisions allow you to make 
informed decisions regarding rotation, promotion or dismissal of personnel.

The results of the implementation of digital tools in the field of personnel management indicate an 
increase in the efficiency of the organization due to the acceleration of decision–making processes; 
Reduction of costs for administrative personnel services; Improving employee experience: transparent 
evaluation system, individualized development trajectories; Greater flexibility in managing coaching 
staff and administrative staff.



80 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹5 (288)/2025

Постановка проблеми. У сучасних умовах 
цифрової трансформації суспільства управління 
персоналом зазнає істотних змін. Активне впро­
вадження цифрових технологій в організацій­
ні процеси змінює традиційні підходи до підбору, 
навчання, мотивації, оцінки та розвитку персона­
лу. Проте ці зміни не завжди супроводжуються 
належним рівнем адаптації внутрішніх HR–сис­
тем до нових цифрових реалій, що може знижу­
вати ефективність управлінських рішень. Вини­
кає проблема інтеграції цифрових інструментів 
(HRM–систем, аналітики даних, штучного інте­
лекту, автоматизованих платформ) в кадрову 
політику підприємства з урахуванням специфіки 
організаційної структури, культури та цілей.

Керівники спортивних організацій повинні ро­
зуміти, що цифрова трансформація – це не про­
сто застосування технологій, а стратегічні зміни, 
які вимагають переосмислення та проектування 
бізнес–процесів з урахуванням інтересів клієн­
тів. Тому необхідно спочатку визначити цифрову 
стратегію, цілі спортивної організації та переко­
натися, що ці цілі відповідають загальній страте­
гії організації. У той же час, необхідно створити 
цифрову культуру в спортивній організації і зао­
хочувати співробітників використовувати нові ін­
струменти та технології. Використовувати такі ме­
тоди, як штучний інтелект, доповнена реальність, 
віртуальна реальність, які будуть інтегруватимуть 
в корпоративні рішення в найближчі роки. Ключ 
до майбутньої діяльності лежить у маркетинго­
вих стратегіях, що йдуть у ногу з часом та демон­
струють окупність інвестицій. Нові технологічні 
інновації сприятимуть подальшій цифровій тран­
сформації спортивної індустрії: розвиток техноло­

гії 5G забезпечить якісніший перегляд спортивних 
трансляцій, технології штучного інтелекту та ма­
шинного навчання зроблять аналіз даних більш 
точним, технології віртуальної та доповненої ре­
альності сформують новий спортивний досвід.

У міру подальшого поглиблення цифрової тран­
сформації майбутня спортивна індустрія стане 
більш інтелектуальною, персоналізованою та орі­
єнтованою на послуги. Тільки прийнявши зміни, 
можливо досягти сталого лідерства на цьому ви­
сококонкурентному спортивному ринку, на якому 
цифрові технології відіграють вирішальну роль.

Незважаючи на широке розповсюдження 
цифрових рішень, рівень цифрової грамотності 
персоналу спортивних організацій, спротив змі­
нам, відсутність єдиних стандартів цифровізації 
HR–процесів, а також нерівномірність впрова­
дження технологій у різних організаціях створю­
ють значні бар’єри. Це ускладнює прогнозуван­
ня динаміки розвитку персоналу та ефективне 
використання людських ресурсів у довгостро­
ковій перспективі. Таким чином, актуальним по­
стає дослідження динаміки управління персона­
лом в умовах цифровізації, виявлення ризиків та 
можливостей, що супроводжують цей процес, а 
також розробка адаптивних моделей цифрового 
HR–менеджменту.

Аналіз досліджень та публікацій з про-
блеми. Проблематиці менеджменту персоналом 
присвятили свої наукові праці чимало вітчизня­
них та зарубіжних учених зокрема: Г. Деслер, 
С.  Паркінсон, Д. Кеннеді, Ю. Палєха, В. Яровий, 
Г.  Дмитренко, О. Грішкова, Ч. Джейкобс А. Ду­
дарь, Я. Мейтланд, Савченко В.Д., Рябуха М.С., 
Пономарьова М.С., Кривошея та інші.

Integrate a single digital platform that will combine medical, personnel, educational and administrative 
data. Increase the digital literacy of staff, in particular coaching staff. Develop a data–driven culture when 
making HR decisions. Invest in cybersecurity, given the sensitivity of personal and medical data of athletes.

From an administrative to a strategic approach – HR ceases to be just HR accounting and moves 
to active participation in shaping business strategy. Automation and digitalization involve the use of 
HRM systems (e.g., SAP SuccessFactors, Workday) for real–time personnel management. Personnel 
analytics is the use of Big Data and artificial intelligence to predict staff turnover, employee efficiency, etc.

Human resource management is undergoing constant changes under the influence of technological 
progress, social transformations and market conditions. It is evolving from traditional administrative 
functions to strategic management, where digital technologies, data analytics, personnel development 
and an individual approach to each employee play a key role. The dynamics of this process ensure 
increased efficiency, adaptability and competitiveness of organizations in the modern environment.

Keywords: management dynamics, human resources management, digital technologies, personnel 
management, HR process.
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Метою статті є вивчення особливостей ди­
наміки управління персоналом у сучасних умо­
вах та обґрунтування необхідності впровадження 
цифрових технологій для оптимізації управління 
людським капіталом. 

Виклад основного матеріалу. Динаміка 
управління персоналом спортивної організації в 
контексті застосування цифрових технологій це 
трансформація HR–процесів під впливом циф­
рових рішень, що змінює роль HR–служби від 
адміністратора до аналітичного та стратегічного 
партнера бізнесу.

Цифрові технології в управлінні персоналом – це 
сукупність інструментів і платформ, які використову­
ються для автоматизації, оптимізації та підвищення 
ефективності HR–процесів. До них належать: HRM–
системи (Human Resource Management Systems) 
– інтегровані платформи для управління кадрами
(SAP SuccessFactors, Workday, BambooHR). ATS
(Applicant Tracking Systems) – системи відстеження
кандидатів. HR–аналіз (HR analytics) – використан­
ня даних і аналітики для прийняття обґрунтованих
рішень. AI та машинне навчання – для підбору пер­
соналу, аналізу ефективності, управління кар’єрою.
Чат–боти та автоматизація – для рекрутингу, он­
бордингу та внутрішніх комунікацій. Хмарні сервіси
– для віддаленого доступу до HR–даних та гнучкості
роботи [1, 7].

Розвиток персоналу – це системна діяльність, 
спрямована на підвищення професійної компе­
тентності, продуктивності та мотивації працівників. 
Цифрові технології докорінно трансформують ці 
процеси, відкриваючи нові можливості для гнучко­
го, персоналізованого та безперервного навчання. 
Працівники мають доступ до курсів, вебінарів, тре­
нінгів у будь–який час і з будь–якого місця.

Цифрові технології кардинально змінюють під­
ходи до розвитку персоналу: від разових тренін­
гів до безперервного, інтерактивного, аналітич­

но обґрунтованого навчання. Успішні компанії 
впроваджують ці інструменти не лише як техніч­
не рішення, а як частину культури навчання та 
розвитку (табл. 1).

Модель розвитку персоналу є системною 
структурою, яка включає стратегії, інструменти 
та методи навчання і вдосконалення компетен­
цій працівників. В умовах цифрової трансфор­
мації ця модель змінюється, переходячи від кла­
сичних підходів до інтегрованої цифрової моделі 
розвитку.

Впровадження цифрових технологій в моде­
лі розвитку персоналу спортивної організації по­
требує стратегічної закріпленості та практичної 
реалізації під контролем фахівців з HR–менедж­
менту, достатньо компетентних, досвідчених, 
гнучких, спроможних швидко орієнтуватись у ви­
могах та можливостях професійної підготовки, а 
також рівня стійкості працівників в умовах сере­
довища невизначеності, крихкості, волатильно­
сті, нестабільності, турбулентності.

Модель розвитку персоналу з використанням 
цифрових технологій передбачає автоматизацію 
процесів та побудову стратегічної платформи, 
яка дозволяє організації адаптуватися до змін, 
підвищувати конкурентоспроможність і розкри­
вати потенціал кожного працівника. Її успішне 
впровадження вимагає цілісного підходу, під­
тримки з боку керівництва та активного залучен­
ня самих працівників (Рис. 1).

Динаміка управління персоналом супроводжу­
ється змінами, які відбуваються в системі управ­
ління людськими ресурсами організації з часом. 
Вона охоплює як еволюцію підходів до управління 
персоналом, так і зміни у стратегіях, технологіях, ін­
струментах та взаєминах між працівниками й ро­
ботодавцем, це постійний процес адаптації до но­
вих умов, в якому HR–менеджмент стає ключовим 
чинником стратегічного успіху організації [4, 7].

HR–функція Традиційний підхід Цифровий підхід

Рекрутинг Резюме + інтерв’ю 
вручну ATS–системи, автоматичний скринінг, AI–рекрутинг

Адаптація персоналу Паперові інструкції, 
офлайн–навчання E–learning, інтерактивні платформи

Оцінювання ефективності Щорічна оцінка Постійний зворотний зв’язок, онлайн–опитування
Розвиток персоналу Класичні тренінги LMS, microlearning, персоналізоване навчання
Управління даними Excel, архіви HRM–системи (Workday, SAP, BambooHR)
Комунікація Накази, збори Slack, Microsoft Teams, внутрішні соцмережі

Таблиця 1. Цифровізація ключових HR–процесів в управлінні персоналом організації в су-
часних умовах [2, 6]



82 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹5 (288)/2025

Також важливим напрямом є використання 
систем ATS (Applicant Tracking Systems), що ав­
томатизують процес рекрутингу – від публікації 
вакансій до аналітики результатів найму.

HR–аналітика як інструмент стратегічного управ­
ління передбачає збір і аналіз даних про працівни­
ків відкриває нові можливості для стратегічного 
планування. HR–аналітика дозволяє відстежува­
ти рівень плинності кадрів; оцінювати залученість 
та продуктивність працівників; прогнозувати ри­
зики звільнення ключових спеціалістів; формувати 
ефективні стратегії підбору та розвитку персоналу.

Удосконалення внутрішніх комунікацій є ос­
новою довіри, ефективної командної роботи та 
корпоративної культури. Сучасні платформи – 
Microsoft Teams, Slack, корпоративні соціаль­
ні мережі – дозволяють підтримувати постійний 
контакт між працівниками навіть у дистанційних 
умовах. Додатково, сервіси зворотного зв’язку 
(наприклад, Officevibe, Culture Amp) забезпечують 
моніторинг настроїв колективу в реальному часі.

Інвестиції в персонал є найвигіднішими у дов­
гостроковій перспективі. Завдяки системам LMS 
(Learning Management Systems) організації можуть 
впроваджувати персоналізовані траєкторії навчан­
ня, мікронавчання, сертифікаційні програми тощо. 
Платформи на кшталт Coursera чи LinkedIn Learning 
дозволяють працівникам постійно оновлювати 
знання, не відволікаючись від основної роботи.

Використання елементів гри (балів, значків, рів­
нів) у процесі навчання, адаптації або оцінювання 

персоналу підвищує зацікавленість і рівень залу­
чення працівників. Гейміфікація стимулює само­
розвиток, створює здорову конкуренцію та під­
тримує позитивну атмосферу в колективі. Гнучкі 
форми зайнятості та підтримка work–life balance 
є сучасними інструментами менеджменту пер­
соналу. Сучасні працівники цінують не лише за­
робітну плату, а й гнучкість, автономність і мож­
ливість поєднувати кар’єру з особистим життям. 
Удосконалення HR–технологій дозволяє ефек­
тивно управляти дистанційною роботою, коорди­
нувати гібридні графіки, контролювати резуль­
тати за допомогою цифрових інструментів без 
мікроменеджменту [2, 3].

Під впливом цифрових технологій формується 
нова парадигма управління персоналом, яка ще 
недостатньо вивчена і відображена в теорії ме­
неджменту персоналу. Цифровізація та цифрова 
економіка є ключовими концепціями у сучасно­
му світі, в якому технології відіграють вирішальну 
роль у формуванні стратегії діяльності та розвит­
ку підприємств всіх форм власності (Рис. 2).

Цифрова трансформація стала основою для 
оптимізації більшості HR–функцій. Впроваджен­
ня спеціалізованих HRM–систем, таких як SAP 
SuccessFactors, Workday чи BambooHR, дозво­
ляє автоматизувати кадровий облік, управління 
відпустками, нарахування зарплати та інші ру­
тинні завдання. Це значно знижує адміністра­
тивне навантаження на HR–відділ та підвищує 
точність операцій.

Рисунок 1. Вплив цифрових технологій на динаміку управління персоналом організації [3, 5]
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Інтеграція штучного інтелекту в HR–практики 
все активніше використовується у сфері управ­
ління персоналом. Алгоритми ШІ здатні сортува­
ти резюме, проводити попередній відбір кандида­
тів, пропонувати персоналізовані плани розвитку, 
прогнозувати ефективність команд. AI–техноло­
гії не замінюють HR–фахівців, а підсилюють їхню 
здатність приймати обґрунтовані рішення [5, 7].

У сучасному світі стрімких змін і цифрової 
трансформації ефективне управління персона­

лом стає ключовим чинником успішної діяльності 
будь–якої організації. Технології, що застосову­
ються у сфері HR, постійно змінюються, адап­
туючись до нових викликів – від гібридної робо­
ти до потреб у високій залученості працівників. 
Удосконалення технологій управління персона­
лом спрямоване на підвищення ефективності 
роботи кадрових служб, покращення комунікації, 
аналітики та створення умов для професійного 
зростання працівників.

Рисунок 2. Динаміка трансформації системи управління персоналом організації під впли-
вом цифрових технологій [4, 7]
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Висновок
Удосконалення технологій управління персона­

лом є складним, але необхідним процес для будь–
якої сучасної організації. Від автоматизації та аналі­
тики до гейміфікації й гнучкої зайнятості ці напрями 
дозволяють створити ефективну, динамічну та при­
вабливу для талановитих фахівців робочу екосисте­
му. Спортивні організації, які активно впроваджують 
інновації в HR, не лише покращують внутрішні про­
цеси, а й здобувають конкурентну перевагу на ринку 
праці. Цифрова трансформація управління персо­
налом є ключовим чинником підвищення ефектив­
ності HR–департаментів. Вона дозволяє зменшити 
витрати, прискорити процеси, підвищити залуче­
ність працівників і приймати стратегічно обґрунто­
вані рішення. Надалі цифрові технології продовжать 
еволюціонувати в напрямку персоналізації, автома­
тизації та інтеграції з іншими бізнес–процесами.
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ЧУПРИНА Х. М., МУХІН А. А.,
ІВІНСЬКИЙ Є. М., БУНЯК С. І.

Управління ризиками в будівельному девелопменті 
на основі трансформації операційних систем 

і залучення стейкхолдерів
Предметом дослідження є процеси трансформації управління ризиками в будівельному деве-

лопменті, що здійснюються через перебудову операційної архітектури підприємств і активне за-
лучення стейкхолдерів до аналітичних і стратегічних процедур прийняття рішень. Основний акцент 
зроблено на ідентифікації механізмів інтеграції ризик–орієнтованих моделей у внутрішню опера-
ційну структуру девелоперських компаній, що функціонують у середовищі високої ринкової тур-
булентності, урбанізаційного тиску та технологічної невизначеності. Дослідження охоплює як кла-
сичні елементи ризик–менеджменту — оцінку, аналіз, моніторинг і реагування на ризики, — так і 
сучасні цифрові інструменти, що дозволяють здійснювати динамічну реконфігурацію внутрішніх 
процесів. У роботі розглядається операційна взаємодія між управлінськими модулями девело-
пера (стратегічне планування, будівництво, маркетинг, юридичний супровід) у контексті побудови 
стійкої до ризиків системи. Особливу увагу приділено комунікаційному контексту — ролі зацікав-
лених сторін у виявленні ризикових зон, формуванні превентивних сценаріїв і підвищенні гнучкості 
реагування у критичних ситуаціях.

Метою статті є розробка та обґрунтування підходу до управління ризиками в будівельному де-
велопменті, що ґрунтується на трансформації внутрішніх операційних систем компанії та залученні 
ключових стейкхолдерів до процесу ризик–аналізу і прийняття рішень. У фокусі дослідження — 
моделювання аналітичної платформи, яка дозволяє інтегрувати управління ризиками в загальну 
архітектуру процесного управління підприємством, підвищуючи його адаптивність, прогнозова-
ність і стратегічну сталість у мінливому зовнішньому середовищі.

Методологія проведення роботи. У процесі дослідження було застосовано міждисциплінар-
ний підхід, що об’єднує інструменти операційного менеджменту, ризикології, цифрової аналітики та 
теорії управління інтересами стейкхолдерів. На першому етапі було проведено структурно–функ-
ціональний аналіз внутрішньої операційної системи девелоперських компаній, зокрема проце-
сів стратегічного планування, проектування, реалізації та постінвестиційного супроводу проєктів. 
Далі, із використанням методів процесного моделювання, було побудовано карту інформаційних 
потоків ризиків, що дозволяє виявити точки підвищеної концентрації невизначеності. Було засто-
совано аналітичний інструментарій SWOT–аналізу для ідентифікації сильних і слабких сторін ор-

https://doi.org/10.5281/zenodo.17020010  
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ганізаційної структури в контексті управління ризиками, а також GAP–аналіз для виявлення роз-
ривів між поточними можливостями системи реагування і бажаним рівнем керованості ризиками. 
У межах цифрового компонента застосовувалась логіка Business Intelligence, що передбачала 
збір і візуалізацію даних щодо ризиків за допомогою KPI–дашбордів, а також застосування сис-
тем моніторингу ключових відхилень (Deviation Analysis) і проєктних сценаріїв реагування. У ме-
жах методології системного підходу було враховано динаміку залучення стейкхолдерів на кожному 
етапі реалізації проекту. Дослідження також спирається на кейс–аналіз реальних українських де-
велоперських структур, які продемонстрували успішну інтеграцію ризик–менеджменту в опера-
ційну архітектуру за рахунок цифровізації управлінських рішень і створення мультиагентного се-
редовища з розподіленою відповідальністю за прийняття рішень.

Результати роботи. Результатом дослідження є сформована модель ризик–орієнтованого 
операційного управління в девелоперському середовищі, яка передбачає комплексну взаємодію 
трьох ключових модулів — процесного, аналітичного та управлінського. Було продемонстровано, 
що впровадження дашбордів для моніторингу KPI, разом із візуалізацією ризиків через аналітич-
ні карти, дозволяє скоротити час реагування на критичні інциденти на 35–40%. Виявлено, що 
системна участь стейкхолдерів у формуванні сценаріїв ризиків підвищує точність прогнозування 
до 25% завдяки врахуванню локального знання та операційного досвіду різних груп зацікавлених 
осіб. Запропоновано адаптивний механізм трансформації операційних процесів із вбудованими 
тригерами реагування, які активуються за наявності відхилень у ключових показниках, включаю-
чи строки, витрати, якість будівництва та правові ризики. Встановлено, що побудова взаємодії між 
аналітичними підрозділами та проєктними командами за допомогою ERP–модулів забезпечує 
системність управлінських дій і прозорість у прийнятті рішень. Практична цінність моделі полягає 
в її гнучкості: вона дозволяє адаптуватися до змін зовнішнього середовища, зберігаючи при цьому 
цілісність операційної логіки.

Висновки. У результаті дослідження було встановлено, що ефективне управління ризиками в 
будівельному девелопменті в умовах сучасних трансформацій ринку можливе лише за умови син-
хронізації операційних систем підприємства з аналітичними інструментами ризик–менеджменту 
та залученням ключових стейкхолдерів до процесу прийняття рішень. Сформована концепція ри-
зик–орієнтованого операційного управління дозволяє не лише мінімізувати ймовірність настання 
ризикових подій, а й створити стійку організаційну структуру, що функціонує в режимі адаптивного 
самоналаштування. Важливо, що цифровізація управлінських процесів не є самоціллю, а виступає 
інструментом інтеграції інституційного знання, аналітичних даних і зворотного зв’язку від сере-
довища в єдину екосистему прийняття рішень. Модель, що була розроблена в межах цієї роботи, 
дозволяє впровадити механізми раннього попередження, систематичного реагування та проак-
тивного прогнозування, що критично важливо для інвестиційно ризикової сфери будівельного де-
велопменту. Таким чином, запропонований підхід сприяє формуванню стратегічної сталості, ор-
ганізаційної надійності та підвищенню довіри з боку інвесторів, партнерів та кінцевих споживачів, 
що є основою для довготривалої капіталізації проєктів у сфері нерухомості.

Ключові слова: ризик–менеджмент, девелопмент, операційна система, стейкхолдери, цифрова 
трансформація, KPI–моніторинг, аналітичне управління, стратегічна стійкість, управління проєктами.

KHRYSTYNA CHUPRYNA, ANATOLII MUKHIN, 
IEVGEN IVINSKYI, SERHII BUNIAK

Risk management in construction development based 
on operational system transformation 

and stakeholder engagement
The subject of this article is the transformation processes of risk management in construction 

development, which are carried out through the restructuring of operational architecture in enterprises 
and the active involvement of stakeholders in analytical and strategic decision–making procedures. 
The main focus is placed on identifying mechanisms for integrating risk–oriented models into the 
internal operational structure of development companies operating in an environment of high market 
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turbulence, urban pressure, and technological uncertainty. The study covers both classical elements 
of risk management—risk assessment, analysis, monitoring, and response—and modern digital 
tools that enable dynamic reconfiguration of internal processes. The work explores the operational 
interaction between the management modules of a developer (strategic planning, construction, 
marketing, legal support) in the context of building a risk–resilient system. Special attention is given 
to the communicative context—the role of stakeholders in identifying risk zones, forming preventive 
scenarios, and enhancing the flexibility of responses in critical situations.

Purpose of the àrticle is to develop and substantiate an approach to risk management in 
construction development based on the transformation of internal operational systems of a company 
and the involvement of key stakeholders in the processes of risk analysis and decision–making. The 
research focuses on modeling an analytical platform that integrates risk management into the general 
architecture of business process management, thereby enhancing adaptability, predictability, and 
strategic resilience in a dynamic external environment.

Research Methodology employs an interdisciplinary approach that combines tools from operations 
management, risk science, digital analytics, and stakeholder theory. The first stage included a structural–
functional analysis of the internal operational system of development companies, particularly in processes 
such as strategic planning, design, implementation, and post–investment project support. Subsequently, 
process modeling methods were used to build a risk information flow map, enabling the identification of 
areas with a high concentration of uncertainty. Analytical tools such as SWOT analysis were applied to 
identify strengths and weaknesses of the organizational structure in the context of risk management, 
as well as GAP analysis to reveal gaps between the current system’s responsiveness and the desired 
level of risk control. Within the digital component, Business Intelligence logic was applied, including the 
collection and visualization of risk data using KPI dashboards, as well as the use of deviation monitoring 
systems and project response scenarios. The systemic approach methodology took into account the 
dynamics of stakeholder involvement at each stage of project implementation. The study also relies on 
case analyses of real Ukrainian development structures that have demonstrated successful integration 
of risk management into operational architecture through the digitalization of decision–making and the 
creation of a multi–agent environment with distributed decision–making responsibility.

Research Results. The outcome of the research is a model of risk–oriented operational 
management in the development environment, which entails comprehensive interaction between three 
key modules: process, analytical, and managerial. It has been shown that implementing dashboards 
for KPI monitoring, combined with risk visualization through analytical maps, can reduce response 
time to critical incidents by 35–40%. It was found that the systematic involvement of stakeholders 
in forming risk scenarios increases forecasting accuracy by up to 25%, thanks to incorporating local 
knowledge and operational experience from various stakeholder groups. An adaptive mechanism for 
transforming operational processes was proposed, featuring built–in response triggers that activate 
in case of deviations in key indicators, including deadlines, costs, construction quality, and legal risks. 
It was established that building interaction between analytical departments and project teams using 
ERP modules ensures the consistency of managerial actions and transparency in decision–making. 
The practical value of the model lies in its flexibility, allowing adaptation to external environmental 
changes while maintaining operational logic integrity.

Conclusions. The research concludes that effective risk management in construction development 
under contemporary market transformations is possible only if enterprise operational systems are 
synchronized with analytical risk management tools and if key stakeholders are engaged in decision–
making. The developed concept of risk–oriented operational management enables not only minimizing 
the probability of risk events but also creating a stable organizational structure that operates in a 
mode of adaptive self–tuning. Importantly, digitalization of management processes is not an end in 
itself but serves as a tool for integrating institutional knowledge, analytical data, and environmental 
feedback into a unified decision–making ecosystem. The model developed within this study enables 
the implementation of early warning mechanisms, systematic response procedures, and proactive 
forecasting, which are critical for the investment–risky domain of construction development. Thus, 



88 Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹5 (288)/2025

Постановка проблеми. Сучасні будівельні де­
велоперські проєкти реалізуються в умовах підви­
щеної економічної нестабільності, що супроводжу­
ється циклічними кризами, непередбачуваністю 
державної політики, зростанням вартості ресурсів 
та змінами у споживчому попиті. В таких умовах 
традиційні, жорстко структуровані моделі стратегіч­
ного управління втрачають ефективність, оскільки 
не здатні адаптуватися до динамічних трансфор­
мацій зовнішнього середовища. Типовим наслід­
ком цього є несвоєчасне прийняття управлінських 
рішень, неузгодженість між стратегічними й опе­
раційними рівнями, неадекватна реакція на ринко­
ві ризики та втрата конкурентних позицій. Актуаль­
ною стає потреба в розробці адаптивних моделей 
стратегічного управління, які дозволяють гнучко 
перебудовувати пріоритети, оперативно реагувати 
на зовнішні шоки, переорієнтовувати ресурсні по­
токи та реструктуризувати проєктну логіку в умовах 
невизначеності. У контексті девелопменту це осо­
бливо важливо, оскільки життєвий цикл проєкту є 
тривалим, а вплив зовнішніх факторів — масштаб­
ним і багатофакторним. Сучасний девелопер має 
не лише планувати, а й моделювати, прогнозува­
ти, комунікувати з широким спектром стейкхолде­
рів і швидко переосмислювати власні дії залежно 
від змін середовища.

Аналіз досліджень і публікацій пробле-
ми. Проблема стратегічного управління деве­
лоперськими проєктами в умовах економічної 
турбулентності активно обговорюється в сучас­
ній науковій літературі, проте більшість публіка­
цій зосереджуються або на класичних страте­
гічних моделях, або на фрагментарному аналізі 
факторів ризику, не пропонуючи інтегрованого 
адаптивного підходу. У працях відомих теоре­
тиків стратегія визначається як довгостроковий 
вектор розвитку компанії в умовах конкурентної 
боротьби. Однак у нових реаліях ринку, де тур­
булентність є нормою, класична концепція втра­
чає релевантність через обмежену здатність до 
швидкої реакції та реконфігурації.

Окрема увага в літературі приділяється сценар­
ному аналізу (scenario planning) як інструменту 

підвищення гнучкості рішень. Проте в контексті 
девелопменту його застосування здебільшо­
го обмежується фінансовим моделюванням або 
оцінкою ризиків, тоді як повноцінна стратегічна 
адаптація вимагає інтеграції цього підходу з KPI–
системами, цифровими платформами управлін­
ня, інституційною координацією та залученням 
стейкхолдерів.

Таким чином, незважаючи на наявність окремих 
спроб осмислення стратегічної гнучкості, в науко­
вому дискурсі ще не сформовано уніфікованої мо­
делі адаптивного стратегічного управління, орієн­
тованої саме на будівельний девелопмент. Саме 
тому виникає необхідність розроблення приклад­
ної моделі, що враховуватиме як макроекономічні 
виклики, так і внутрішні процеси управління, з ме­
тою забезпечення сталого розвитку девелопер­
ських проєктів в умовах невизначеності.

Постановка проблеми. Сучасний будівель­
ний девелопмент характеризується високим сту­
пенем невизначеності, зумовленої поєднанням 
факторів економічної нестабільності, зміни нор­
мативно–правової бази, урбаністичного наван­
таження, зростання вартості ресурсів та зміни 
поведінкових моделей споживачів. У таких умо­
вах управління ризиками стає не лише техніч­
ним чи страховим інструментом, а економічною 
категорією, що прямо впливає на рентабель­
ність проєкту, інвестиційну привабливість і стра­
тегічну стійкість підприємства. Основна пробле­
ма полягає в тому, що більшість девелоперських 
структур в Україні та інших країнах з перехідною 
економікою використовують фрагментарні, ре­
активні підходи до управління ризиками, які не ін­
тегровані в загальну операційну систему.

У той час як класичні моделі ризик–менедж­
менту обмежуються оцінкою загроз і вибором 
відповідей, сучасне економічне середовище ви­
магає трансформаційного підходу — включен­
ня ризик–аналізу в управлінську архітектуру на 
всіх етапах життєвого циклу проєкту. Це потре­
бує поєднання процесно–орієнтованого підхо­
ду з аналітичними інструментами (KPI, BI–модулі, 
сценарний аналіз), а також широкого залучен­

the proposed approach contributes to the formation of strategic stability, organizational reliability, 
and increased trust from investors, partners, and end–users—forming the basis for long–term 
capitalization of real estate projects.

Keywords: risk management, development, operational system, stakeholders, digital transformation, 
KPI monitoring, analytical management, strategic resilience, project management.
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ня стейкхолдерів як носіїв релевантної інформа­
ції й локального знання. Постає потреба в моделі, 
яка забезпечить не лише виявлення ризиків, але 
й динамічну адаптацію бізнес–процесів до змін 
зовнішнього середовища, а також впровадження 
управлінських рішень у режимі реального часу. 
У зв’язку з цим актуальним є формування ціліс­
ної економіко–організаційної системи управлін­
ня ризиками на основі цифровізації та участі за­
цікавлених сторін у прийнятті рішень.

Питання управління ризиками в будівельно­
му девелопменті розглядалося в численних до­
слідженнях, однак більшість із них фокусуються 
на окремих аспектах ризикового середовища — 
юридичних, технічних, фінансових або екологіч­
них. У працях зарубіжних авторів, зокрема таких 
як [4, 5, 6] підкреслюється важливість систем­
ного підходу до класифікації ризиків і побудови 
відповідних матриць для аналізу їх впливу на за­
гальну вартість і строки реалізації. Однак їхні мо­
делі в основному базуються на усталеному про­
ектному менеджменті в стабільних економіках 
і не враховують динамічні трансформації у вну­
трішній операційній структурі девелопера.

Окремі публікації останніх років приділяють ува­
гу цифровим технологіям у ризик–менеджменті. 
Наприклад, у дослідженнях на базі впроваджен­
ня BIM (Building Information Modeling) розгляда­
ються можливості попереднього моделювання 
ризиків у віртуальному середовищі, однак поки 
що відсутні комплексні підходи до включення та­
ких інструментів у систему економічного управ­
ління ризиками девелоперської компанії. Крім 
того, у більшості досліджень спостерігається не­
достатня увага до ролі стейкхолдерів як активних 
учасників ризик–орієнтованої моделі управління.

Таким чином, існує теоретичний та практичний 
розрив між сучасними вимогами до управлін­
ня ризиками в будівництві та тими моделями, які 
пропонуються в літературі. Актуальність дослі­
дження полягає в необхідності подолання цьо­
го розриву шляхом розробки інтегрованої моделі 
ризик–менеджменту, яка поєднує економічний, 
технологічний та управлінський підходи, базу­
ється на трансформації операційних систем і ак­
тивному залученні стейкхолдерів на всіх етапах 
девелоперського проєкту.

Виклад основного матеріалу. В умовах під­
вищеної турбулентності ринку нерухомості та 
зростання складності девелоперських проєктів 

управління ризиками перестає бути суто аналі­
тичною функцією, натомість стає інтегрованим 
модулем операційної системи девелопменту. 
Традиційна модель управління, що базувалася 
на постфактум–реакціях на відхилення, втрачає 
ефективність у середовищі, де ризики формують­
ся ще на стадії ідеї, стикаючись із фінансовими, 
регуляторними, технологічними та соціальними 
чинниками. У таких умовах ризик–менеджмент 
перетворюється на проактивну архітектуру про­
цесів, де діагностика, передбачення, адаптація і 
стейкхолдерна координація формують єдиний 
управлінський контур.

Ключовим рушієм цієї трансформації є циф­
ровізація операційних систем, яка дозволяє не 
лише автоматизувати процеси будівництва, ло­
гістики та фінансового моніторингу, а й здійсню­
вати багаторівневу інтеграцію даних про ризи­
ки в реальному часі. Застосування ERP–систем, 
модулів управління проєктами (PMIS), цифрових 
платформ ризик–контролю, а також BIM–моде­
лювання створює основу для синхронізації ризи­
ків між усіма етапами: від концепту до здачі в екс­
плуатацію. Наприклад, ризик затримки дозволу 
на будівництво може бути пов’язаний із політич­
ним контекстом, що вимагатиме залучення PR–
стейкхолдерів ще до початку технічної фази [1].

Роль стейкхолдерів при цьому значно розши­
рюється: йдеться не лише про класичних інвес­
торів, підрядників чи архітекторів, а про динаміч­
ну мережу зацікавлених сторін, до якої входять 
муніципалітети, громадські організації, мешкан­
ці, медіа, профспілки, фінансові регулятори тощо. 
Управління ризиками в новій логіці передбачає не 
врахування думки стейкхолдерів постфактум, а 
їхню участь у формуванні самого ризикового про­
філю проєкту. Через механізми дашбордів, циф­
рового голосування, інтегрованого моніторингу 
настроїв та аналізу соціального контексту можли­
во створити матрицю ризиків, яка відображає не 
лише об’єктивні показники, а й інституційну чутли­
вість до реакцій зовнішнього середовища. 

Рисунок 1 відображає логіку управління ри­
зиками в девелоперському проєкті через тран­
сформовану операційну систему з залученням 
стейкхолдерів.

Впровадження такої системи дає змогу зміни­
ти парадигму реагування на ризики — замість по­
сткризових дій формується структура проєкту, яка 
передбачає конфлікти, затримки, репутаційні за­
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грози ще до їхньої появи. Вже на етапі передін­
вестиційного планування створюється «інститу­
ційна карта ризиків», де стейкхолдери виступають 
носіями критичних знань. Наприклад, забудовник 
може змоделювати протестну активність громади 
або медійний резонанс щодо щільності забудови, 
ще до виходу на будівельний майданчик.

Успішні приклади такої трансформації зафік­
совані у практиках компаній Skanska, Bouygues 
Immobilier, Interbeton, де операційна система 
проєкту містить окремі модулі стейкхолдер–ана­
лізу, KPI реагування на соціальні ризики, та сце­
нарії поведінки у випадках регуляторних загроз. 
Таким чином, управління ризиками перестає бу­
ти відокремленою функцією, а вбудовується в 
операційний контур проєкту через цифрову вза­
ємодію з усіма суб’єктами впливу [2]. 

Ризик стає не лише об’єктом керування, а й ін­
дикатором стійкості самої системи. Тобто рівень 
адаптивності компанії до потенційних або при­
хованих загроз свідчить про її стратегічну зрі­
лість. Цей підхід особливо актуальний в контексті 
сталого розвитку, де девелопер повинен не ли­
ше будувати об’єкти, а й формувати довгостро­
кову репутацію відповідального актора, який діє з 

урахуванням середовища, громади та міжінсти­
туційної довіри [3].

Продовжуючи концептуальне розгортання те­
ми управління ризиками в будівельному де­
велопменті, доцільно перейти до осмислення 
сучасного терміна «цифрово–когнітивна ар­
хітектура ризик–менеджменту», який поєднує 
технологічні засоби аналізу ризиків із поведін­
ковими патернами реагування в умовах склад­
ної динаміки ринку. Це поняття фіксує перехід від 
класичних централізованих систем управління 
до інтелектуалізованих, модульно–орієнтованих 
цифрових платформ, які не лише агрегують та ін­
тегрують ризик–індикатори, а й формують гнучкі 
сценарії відповідей на основі попередніх моделей 
поведінки як людей, так і організаційних систем.

У широкому розумінні, цифрово–когнітивна 
архітектура — це багаторівнева система, де дані 
з внутрішніх і зовнішніх середовищ будівельного 
підприємства (економічні, соціальні, кліматичні, 
політичні, технологічні) агрегуються у цифрових 
модулях (BIM, ERP, CRM, GIS), проходять когні­
тивну обробку (зокрема із застосуванням алго­
ритмів машинного навчання) і перетворюються в 
набір сценарних рішень для ухвалення дій в умо­

Рисунок 1. Система управління ризиками у будівельному девелопменті на основі цифрових 
операційних процесів та залучення стейкхолдерів
Джерело: розроблено автором на основі [1]
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вах ризику. При цьому важливим елементом є не 
лише фактична оцінка ризику, а й інтерпретація 
ризиків стейкхолдерами, їх сприйняття, емоційна 
реакція, готовність діяти та взаємодіяти — що й 
утворює когнітивну складову.

У сучасній літературі поняття було закріплено 
через концепції когнітивних карт ризиків, які тісно 
пов’язують цифрову трансформацію з інтерпре­
таційним потенціалом персоналу та управлінців. 
Зокрема, Роберт Каплан та Андерс Майкс у сво­
їй публікації пропонують розглядати ризик не як 
виключно об’єктивну загрозу, а як продукт ор­
ганізаційного сприйняття [4]. Дослідники Мартін 
Берінґер, Даніель Джонас та Гольґер Ґемюнден 
у працях 2013 року аналізували роль когнітив­
них структур у проектах високої складності [5]. 
А Майкл Реріх, Джеремі Вест і Нік Колдвелл де­
монстрували, як інфраструктурні девелопер­
ські ініціативи виграють від наявності когнітивної 
синхронізації між цифровими потоками даних та 
соціальними очікуваннями [6].

Для того щоб ґрунтовніше окреслити еволюцію 
підходів до цифрово–когнітивної архітектури ризик–
менеджменту в будівельному девелопменті, варто 
узагальнити трактування цього поняття різними на­
уковцями у порівняльному форматі. У таблиці 1 по­
дано авторські концепти, які відображають ступінь 
інтеграції цифрових технологій із когнітивними під­
ходами до управління ризиками. Це дозволяє краще 
зрозуміти, як змінювалося розуміння цієї архітекту­
ри в контексті трансформацій управлінських систем 
девелоперських підприємств.

Після інтеграції цих підходів у стратегічне мис­
лення будівельного підприємства, цифрово–ког­
нітивна архітектура набуває функцій не лише 

управління поточними загрозами, але й випере­
джального формування сценаріїв адаптації. Во­
на дозволяє в реальному часі здійснювати пере­
хід від реактивного стилю ризик–менеджменту 
до превентивного та поведінково орієнтованого 
підходу, де кожен учасник системи розглядаєть­
ся як носій когнітивної спроможності ухвалювати 
рішення у цифровому контексті. Це, у свою чергу, 
розширює адаптивні можливості систем деве­
лопменту в умовах нестабільності та формує ін­
ституційну стійкість до багаторівневих загроз, що 
значно підвищує продуктивність та стратегічну 
узгодженість інвестиційних рішень.

У подальшому розвитку теми варто наголоси­
ти, що цифрово–когнітивна архітектура ризик–
менеджменту не обмежується лише технічни­
ми елементами інфраструктури чи аналітичними 
платформами. Її ключовою рисою є здатність до 
навчання, адаптації та відображення змін у по­
ведінці учасників будівельного процесу у відпо­
відь на різні типи ризиків. У цьому контексті циф­
рові двійники, агентні моделі, когнітивні карти та 
прогностичні алгоритми штучного інтелекту по­
чинають відігравати не просто допоміжну роль, 
а стають активними елементами управлінського 
середовища.

Зокрема, значної уваги заслуговує ідея когні­
тивної синхронізації — коли всі суб’єкти системи 
управління ризиками (менеджери, аналітики, ви­
конавці, стейкхолдери) володіють єдиною сис­
темою сприйняття ризиків, єдиними уявленнями 
про пріоритети, критичні точки та сценарії реагу­
вання. Це досягається через розробку узгодже­
них візуалізацій ризиків, уніфікованих інтерфейсів 
для оцінки сценаріїв, а також через організацію 

Таблиця 1. Підходи до трактування цифрово–когнітивної архітектури ризик–менеджменту в 
науковій літературі

Автори (українською) Рік Основна ідея трактування
Рівень інтеграції 

цифрового та когні-
тивного підходу

Роберт Каплан, Андерс 
Майкс 2012 Ризик як соціально–когнітивна конструк­

ція в межах стратегічного управління Високий

Мартін Берінґер, Даніель 
Джонас, Гольґер Ґемюнден 2013 Когнітивна карта ризику як інструмент 

взаємодії зі стейкхолдерами Середній

Майкл Реріх, Джеремі Вест, 
Нік Колдвелл 2020 Ризик як предмет цифрово–когнітивного 

діалогу в інфраструктурних проєктах Високий

Інеса Фернандес, Рауль 
Сіро, Хорхе Альварес 2019 Цифрові двійники як інструмент когнітив­

ного моделювання ризику Високий

Алехандро Кастільо, 
Джеймс Д’Ест 2021 Агентні моделі як засіб когнітивної адап­

тації в умовах ризикового середовища Середній

Джерело: розроблено автороина основі [4, 5, 6, 7 ,8]
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цифрових симуляцій і тренінгів, що імітують ре­
альні ризикові ситуації в девелопменті.

У рамках еволюції ризик–менеджменту в де­
велоперських структурах особливої актуальності 
набуває поняття «проактивне управління ризиком 
через інституційне моделювання стейкхолдерів». 
Це не просто технічний підхід до передбачення 
ризиків, а глибоко стратегічна практика, в осно­
ві якої лежить концепція того, що саме соціально–
політичне середовище, репутаційний фон і мере­
жа впливових зацікавлених сторін формують поле 
ризику раніше, ніж виникає технічна чи фінансова 
загроза. Особливо в будівельному секторі, де де­
велоперська діяльність має потужний зовнішній 
резонанс, ризик формується не лише внутрішніми 
процесами, а й реакцією стейкхолдерів: громади, 
муніципалітетів, профільних асоціацій, фінансових 
регуляторів, екологічних груп тощо.

Проактивність у такому контексті означає, що 
девелоперське підприємство не чекає на фор­
мальне загострення ситуації, а випереджає ри­
зики через побудову симуляцій поведінки зов­
нішніх акторів, створення інституційних карт 
впливу та адаптивних сценаріїв. У центрі ці­
єї парадигми стоїть ідея, що ризик — це не лише 
функція ймовірності і наслідків, а соціальна кон­

струкція, що відображає складність взаємодії між 
учасниками проєкту. Саме тому інституційне мо­
делювання дає змогу побачити потенційний кон­
флікт або опір ще до початку процесу, а не в мо­
мент його реалізації.

Сучасні дослідження підтверджують ефектив­
ність такого підходу. Зокрема, Рональд Мітчелл, 
Бредлі Еґл і Дональд Вуд у своїй праці запропо­
нували трикритеріальну модель (влада, легіти­
мність, терміновість) для визначення пріоритет­
ності стейкхолдерів [9]. Цю ідею у будівельному 
контексті розвинули Мартін Берінґер, Даніель 
Джонас і Гольґер Ґемюнден які довели, що ризи­
ки у великих проєктах найчастіше виникають не 
через відсутність інформації, а через недостат­
нє усвідомлення конфігурації впливу стейкхол­
дерів [10]. Карін Янсен у межах практичного до­
слідження голландських урбаністичних проєктів 
продемонструвала, як інституційні матриці ризи­
ку допомагають проєктним менеджерам струк­
турувати непрямі ризики, що зумовлені зміною 
регуляторної політики або суспільних очікувань 
[11]. Рисунок 2 ілюструє ключові етапи проак­
тивного ризик–менеджменту через інституційне 
моделювання стейкхолдерів у будівельному де­
велопменті.

Рисунок 2. Інституційно–орієнтована модель управління ризиками девелоперського проєкту 
з урахуванням динаміки стейкхолдерів 
Джерело: розроблено автором на основі [9, 10, 11]
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Практичне впровадження інституційного мо­
делювання передбачає створення динамічної 
бази даних стейкхолдерів, що містить не лише 
контактні дані, а й тип впливу, історію взаємо­
дії, рівень довіри, потенційний ризик мобіліза­
ції або блокування проєкту. На її основі будують­
ся матриці стратегії залучення, які відображають 
не тільки заплановані дії щодо кожної групи, але 
й адаптивні сценарії на випадок їх зміни (напри­
клад, у разі зміни політичного керівництва, зміни 
законодавства або публічного резонансу). У де­
велоперських компаніях Нідерландів, Швеції та 
Канади такі бази інтегруються з цифровими ри­
зик–панелями управління проєктами та слугу­
ють основою для комунікаційної стратегії.

Проактивне управління ризиком через інститу­
ційне моделювання — це не лише інструмент про­
гнозування проблем, а системна парадигма стра­
тегічного передбачення, що формує нову якість 
організаційної чутливості до зовнішнього сере­
довища. У поєднанні з цифровими системами, ця 
практика забезпечує не лише зменшення втрат, 
але й підвищення довіри, легітимності та довго­
тривалої стійкості будівельного девелопменту.

Під впливом розширення ризикових полів і 
зростання ролі стейкхолдерів у будівельному де­
велопменті, логіка делегування в межах опера­
ційної системи зазнає кардинальних трансфор­

мацій. Якщо раніше делегування розумілося як 
вертикальний процес передачі завдань від вищо­
го управлінського рівня до виконавців, то сьогод­
ні воно набуває мережевого, адаптивного і пове­
дінково–чутливого характеру. Зміна середовища 
реалізації проєктів — політична фрагментація, ак­
тивізація громади, екологічна чутливість, цифрова 
прозорість — формують нову архітектуру відпові­
дальностей, у якій класичне ієрархічне делегуван­
ня більше не може забезпечити стійкість [12].

Сучасна операційна система девелопмен­
ту формує делегування на основі трьох векторів: 
ризикового впливу, стейкхолдерного інтересу та 
рівня цифрової зрілості підсистеми. Наприклад, у 
разі соціального ризику (очікування громади) ча­
стина відповідальності передається PR–відділу 
або муніципальному координатору, а у разі тех­
нічної невизначеності — спеціалізованому BIM–
аналітику, який раніше не мав повноважень при­
ймати рішень. Делегування перестає бути суто 
функціональним і стає контекстно–ризикорієн­
тованим, де управлінські повноваження дина­
мічно переміщуються між структурними елемен­
тами залежно від актуального ризику. Рисунок 
3 ілюструє модель «динамічного делегування» в 
девелоперському проєкті, де зони відповідаль­
ності змінюються залежно від типу ризику та сту­
пеня зацікавленості конкретного стейкхолдера.

Рисунок 3. Адаптивна структура делегування в операційній системі девелопменту під впли-
вом ризиків та інтересів стейкхолдерів 
Джерело: розроблено автором на основі [12]
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На практиці це означає, що делегування пе­
рестає бути формально прописаною функці­
єю, а трансформується у сценарну компетенцію, 
яка активується в реальному часі залежно від 
конфігурації ризику. Сучасні ERP–системи (на­
приклад, Oracle Primavera або SAP S/4HANA) 
дозволяють автоматично коригувати матрицю 
відповідальностей у випадку зміни індексу ризи­
ку в певному підпроцесі. Наприклад, підвищення 
температури або зміна законодавства може ав­
томатично активувати нову роль у структурі від­
повідального, яка раніше не фігурувала в плано­
вій схемі. Так само цифрові платформи (зокрема 
Procore або BIM 360) забезпечують гнучке де­
легування на основі ролей, які не мають прямого 
адміністративного підпорядкування, але мають 
критичні компетенції в кризових ситуаціях [3].

Таке делегування передбачає не лише змі­
ну виконавців, а й перерозподіл комунікаційних 
потоків, інформаційних прав доступу та часових 
пріоритетів у структурі управління. Найскладні­
шим аспектом є не технічна реалізація, а куль­
турна адаптація колективу: класичні менеджери 
повинні звикнути до того, що в деяких ситуаціях 
ними керують спеціалісти нижчого формального 
рівня, але з вищим ризиковим мандатом.

У контексті змін, що відбуваються в управлін­
ських практиках будівельного девелопменту, до­
цільно порівняти традиційну ієрархічну логіку де­
легування з новітньою адаптивною моделлю, 
яка ґрунтується на ризиковому середовищі та 
взаємодії зі стейкхолдерами. Такий порівняль­
ний підхід дозволяє чітко окреслити структур­
ні відмінності між сталими формами організації 
відповідальності та тими управлінськими кон­
фігураціями, які виникають у відповідь на зов­
нішні загрози, динамічні сценарії та цифрову 
трансформацію операційної системи. У таблиці 

2 представлено ключові розбіжності між двома 
підходами до делегування, що дозволяє вияви­
ти основні фактори еволюції управління у деве­
лоперському середовищі.

Адаптивна модель делегування не просто змінює 
функціональні ролі в межах проєкту, а трансфор­
мує ціле управлінське мислення будівельного деве­
лопменту. В умовах, коли ризики мають багатови­
мірну природу (технологічну, нормативну, соціальну, 
політичну), статичне делегування відповідальності 
стає неефективним, оскільки не враховує швид­
кість ескалації подій та взаємозалежність між про­
цесами. Вбудоване в операційну систему «живе де­
легування» — тобто таке, яке адаптується на основі 
поточного ризикового тиску — дає змогу уникати не 
лише затримок і непорозумінь, але й упереджувати 
деструктивні наслідки, розсіюючи відповідальність 
без втрати керованості.

Одним із важливих наслідків такої трансфор­
мації є поява нової ролі в управлінні — фасилі­
татора ризикових рішень, який не обов’язково є 
керівником за посадою, але володіє найвищим 
рівнем компетентності щодо ризикового сере­
довища, цифрових даних або конфліктології в ко­
манді. У компаніях, що практикують таку модель, 
зменшується горизонтальна напруга, знижуєть­
ся рівень бюрократичного опору та підвищуєть­
ся швидкість реалізації контрзаходів. Окрім того, 
саме залучення зовнішніх стейкхолдерів у про­
цес делегування (через представництво або по­
стійний моніторинг) дозволяє скоригувати мо­
дель управління відповідно до зовнішнього тиску 
— правового, суспільного чи репутаційного.

У перспективі така система дозволяє перей­
ти до організаційного самоналаштування, коли 
структура реагує на зміни середовища автома­
тично, змінюючи вектори делегування, розстав­
ляючи пріоритети і перепідключаючи командні 

Таблиця 2. Порівняння класичної та адаптивної логіки делегування у будівельному девелопменті 
Критерій Класична модель делегування Адаптивна модель делегування
Орієнтація Ієрархічна вертикаль Ризиково–контекстна та мережева

Основа передачі 
повноважень Формальна посадова інструкція Сценарний рівень ризику та цифрова 

спроможність

Сталість структури Постійна матриця відповідальності Гнучка, самокоригуюча система делегу­
вання

Реакція на зміни Затримана через багатоетапну бю­
рократичну процедуру

Миттєва через цифрову платформу ри­
зик–реагування

Врахування стей­
кхолдерів Частково або після інциденту Інституційно включені в структуру делегу­

вання
Джерело: розроблено автором на основі [13]
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зв’язки відповідно до типу загроз. Це нова логі­
ка гнучкості, в якій управління не ламається під 
тиском, а навпаки — використовує ризик як сен­
сорний механізм внутрішньої перебудови. Такий 
рівень організаційної адаптації є ознакою стра­
тегічної зрілості девелоперського підприємства, 
орієнтованого не лише на завершення проєкту, а 
й на формування довіри, репутації та інституцій­
ної відповідальності в умовах сучасного урбаніс­
тичного середовища [14].

Звичайний, або класичний, підхід до управ­
ління ризиками у будівельному девелопмен­
ті зазвичай спирається на стандартизовані так­
сономії, аналітичні шаблони та формалізовані 
процедури оцінювання. Така методика ефектив­
на в ідентифікації технічних і фінансових ризи­
ків, однак виявляє суттєві обмеження при робо­
ті з динамічними, поведінковими, репутаційними 
та інституційними формами ризиків. Особли­
во гостро ці обмеження проявляються в умовах 
складної стейкхолдерної взаємодії, де відсутність 
прозорих інституційних рамок чи слабка залуче­
ність локальних акторів може спричиняти ризики 

не менш критичні, ніж класичні параметричні від­
хилення. У більшості випадків ці «приховані» типи 
ризиків залишаються поза зоною уваги до мо­
менту їхнього матеріалізування, коли проектний 
вплив стає вже незворотнім.

Зокрема, серед найбільш недооцінених ризиків 
можна виділити ті, що виникають у сфері цінніс­
них конфліктів, розривів інституційних очікувань 
або інформаційної асиметрії між замовником, пі­
дрядником і громадою. Такі ризики не мають чіт­
кої кількісної метрики, але істотно впливають на 
якість виконання, терміни реалізації або навіть ле­
гітимність проєкту. Наприклад, проєкти урбаніс­
тичної реконструкції, що ігнорують локальну сим­
воліку або культурну пам’ять мешканців, можуть 
стикнутися із затяжним опором або репутацій­
ними кампаніями, які нівелюють інфраструктурну 
доцільність. Подібні ризики у класичному підході 
не враховуються через їхню нефінансову приро­
ду або складність формалізації у вигляді KPI [13].

Саме тут вступає в дію мультидисциплінар­
не стейкхолдерне моделювання, що базується 
на концептах соціології ризику, поведінкової еко­

Рисунок 4. Виявлення недооцінених ризиків у будівельному девелопменті через 
мультидисциплінарне стейкхолдерне моделювання 
Джерело: розроблено автором на основі [13]
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номіки, когнітивного моделювання та приклад­
ної теорії мереж. Воно дозволяє формувати більш 
комплексну та релевантну картину ризикових 
взаємодій через ідентифікацію не лише агентів, а 
й взаємовпливів між ними — як прямого (контрак­
тного), так і латентного (ціннісного, символічного, 
репутаційного). Моделі такого типу здатні виявля­
ти елементи ризику, що закладені в асиметрич­
ному розподілі влади, непрозорих мотиваційних 
структурах чи впливових неформальних акторах, 
які не включені до стандартних реєстрів. Для де­
монстрації відмінностей між класичним і стей­
кхолдерно–орієнтованим підходом у виявленні 
типів ризику, нижче подано рисунок 4, що струк­
турує специфіку ігнорованих ризиків та їхню вияв­
леність у рамках мультидисциплінарного аналізу.

Продовжуючи виклад, необхідно зазначити, що 
мультидисциплінарне моделювання уможлив­
лює семантичне зонування ризикових чинників, 
що часто мають просторовий або часозалеж­
ний характер. Наприклад, архітектурно–культурні 
конфлікти можуть мати латентну природу на по­
чатковій фазі проекту, але ескалювати в ході реа­
лізації. Стейкхолдерні моделі дозволяють не лише 
виявити подібні зони ризику, але й формалізу­
вати механізми їхнього перетворення у конфлік­
тні вузли, виводячи їх у стратегічні карти ризику. 
Така методологія дозволяє реалізувати триєдину 
функцію сучасного ризик–менеджменту — іден­
тифікацію, верифікацію та делегування відпові­
дальності — з урахуванням соціальної неоднорід­
ності учасників будівельного процесу [15].

У цьому контексті стає очевидним, що рефлек­
сивність моделі — здатність самонавчатися та 
переоцінювати ризики за результатами інтерак­
цій між стейкхолдерами — є ключовою конку­

рентною перевагою. Це відкриває нові можливо­
сті для інтеграції соціальної аналітики в традиційні 
процеси управління девелопментом. Нижче на­
ведено таблицю 4, яка показує характеристику 
типів ризиків, що часто ігноруються у класично­
му підході, та методів їхньої ідентифікації в рамках 
стейкхолдерного моделювання.

Розширена типологія ризиків, сформована на 
основі стейкхолдерного підходу, дозволяє уник­
нути стратегічних «сліпих плям» і попередити не 
лише тактичні відхилення, а й системні втрати, які 
часто виникають через недооцінку латентних со­
ціальних чинників. В умовах урбаністичного тис­
ку, гібридної відповідальності та екологічної чут­
ливості, така модель є не лише актуальною, а й 
критично необхідною для формування інститу­
ційної стійкості будівельного девелопменту. Во­
на відкриває шлях до прогнозованого управління 
проєктним життєвим циклом на основі динаміч­
ної координації, а не статичної субординації.

Висновок
Результати дослідження підтверджують гіпо­

тезу про те, що ефективне управління ризиками 
в умовах сучасного будівельного девелопменту 
можливе лише за умов глибокої інтеграції ризик–
орієнтованих підходів у внутрішню операційну си­
стему підприємства. Ігнорування взаємозв’язку 
між економічною стійкістю девелопера та здат­
ністю його організаційної структури реагувати на 
ризики призводить до втрати контрольованості 
над витратами, затримок у реалізації проєктів, 
зниження інвестиційної привабливості та змен­
шення ринкової капіталізації. У зв’язку з цим по­
требує зміни парадигма ризик–менеджменту: 
замість традиційного розуміння ризиків як зов­

Таблиця 3. Порівняння недооцінених ризиків у класичному підході та мультидисциплінарному 
стейкхолдерному моделюванні 

Тип ризику Класичний під-
хід: Виявлення

Стейкхолдерне моде-
лювання: Виявлення Коментар

Поведінковий ризик Низький Високий Через недооцінку індивідуальних 
мотивацій

Культурно–цінніс­
ний Відсутній Високий Виявляється через соціальні проти­

річчя
Інституційний роз­

рив Низький Середній–високий Визначається через неузгоджені ролі

Репутаційний вплив Фрагментарний Комплексний Враховується на підставі зовнішніх 
впливів

Символічний ризик Ігнорується Високий Пов’язаний із просторовою ідентич­
ністю

Джерело: розроблено автором на основі [15]
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нішніх загроз, які потрібно ізолювати або мінімі­
зувати, варто сприймати їх як вбудовані параме­
три функціонування, що потребують адаптивного 
управлінського реагування.

Запропонована модель поєднує процесний, ана­
літичний і управлінський модулі, що функціонують 
у синергії: процесний модуль відповідає за органі­
зацію базових функцій (планування, будівництво, 
продаж), аналітичний модуль формує знання 
про ризикові відхилення та вектори оптиміза­
ції, а управлінський модуль забезпечує стратегіч­
не реагування на основі сценарних і KPI–механіз­
мів. Однією з ключових особливостей цієї моделі є її 
економічна гнучкість — можливість змінювати біз­
нес–процеси відповідно до динаміки ризиків без 
втрати логіки функціонування всієї системи.

Особливе значення у формуванні цієї моделі 
має активне залучення стейкхолдерів. Визначе­
но, що зацікавлені сторони — інвестори, підряд­
ники, покупці, органи місцевої влади, фінансові 
установи — є не лише об’єктами впливу ризиків, 
але й носіями цінної інформації, яка дозволяє ви­
явити приховані джерела загроз, уточнити век­
тори стратегічної невизначеності та запропону­
вати превентивні механізми реагування. Таким 
чином, функція стейкхолдерів у межах запропо­
нованої концепції трансформується з пасивної 
до активної, що забезпечує зворотний зв’язок та 
підвищує точність управлінських рішень.

Визначено, що цифровізація є критично необ­
хідною умовою реалізації запропонованої моделі. 
Саме застосування інструментів цифрової ана­
літики (BI–дляшбордів, KPI–моніторингу, систем 
моделювання сценаріїв), інтегрованих ERP–рі­
шень, CRM–платформ та візуалізаційних інстру­
ментів (BIM, 3D–аналітика, цифрові карти ризи­
ків) дозволяє перетворити ризик–менеджмент із 
фрагментарної функції на цілісну частину еконо­
мічного управління компанією. Цифрові інстру­
менти забезпечують не лише швидкість обробки 
даних і виявлення загроз, а й можливість аналі­
тичного прогнозування, побудови сценаріїв роз­
витку подій, автоматизації ухвалення рішень та 
підвищення прозорості для зовнішніх партнерів.

Отже, запропонована система управління ри­
зиками формує новий стандарт економічної по­
ведінки девелопера в умовах невизначеного 
ринку. Вона забезпечує перехід від реактивної 
до проактивної моделі управління, в якій ризи­
ки стають елементом економічної стратегії, а не 

джерелом дестабілізації. Практичне застосуван­
ня цієї моделі дозволяє девелоперським компа­
ніям підвищити фінансову керованість проєктів, 
адаптивність бізнес–процесів, точність розра­
хунків та рівень довіри з боку ключових партне­
рів, що є базисом для стабільного зростання й 
довготривалої конкурентної переваги. Таким чи­
ном, управління ризиками на основі трансфор­
мації операційних систем і залучення стейкхол­
дерів є не лише інструментом зниження втрат, 
а стратегічним механізмом формування цілісної 
вартості девелоперського бізнесу.
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ПЛАХОТНІКОВА Л. О.

Маркетинг персоналу як ключовий елемент управління 
людськими ресурсами: теоретичні засади та практичне 

застосування
Актуальність теми дослідження. Одним із ключових аспектів забезпечення тривалої конку-

рентоздатності українських підприємств є розбудова дієвої управлінської системи, зосередженої на 
стратегії зростання. Ефективне керівництво є основою для поступу компанії, оскільки розробка й за-
стосування стратегічних управлінських рішень, спрямованих на адаптацію до зовнішніх і внутрішніх 
умов підприємства, надає можливість оперативно реагувати на зміни ринкової кон’юнктури.

Система, котра дозволяє компанії ефективно реагувати на соціально–економічні, політико–
правові, науково–технологічні та міжкультурні фактори макросередовища, адаптуючи власну 
внутрішню структуру, склад відділів та спосіб їхньої взаємодії, та взаємоузгодженість між ними, 
базується на концепції людського капіталу і в системі управління персоналом представлена мар-
кетингом людських ресурсів та маркетингом персоналу.

Мета дослідження. Системний аналіз науково–теоретичних та науково–методологічних ос-
нов маркетингу персоналу, а також визначення його взаємозв’язків і закономірностей функціону-
вання в рамках загальної системи управління персоналом організації.

Методи дослідження. У статті використовуються діалектичні методи наукового пізнання, а та-
кож методи аналізу, синтезу, порівняння, узагальнення даних, методи індукції та дедукції, а також 
методи контент–аналізу для більш глибокого вивчення досліджуваних явищ та процесів.

Результатами дослідження є науково–теоретичні розробки, що охоплюють основи маркетин-
гу персоналу, дослідження взаємозв’язків і закономірностей його функціонування, які орієнтовані 
на безпосереднє застосування в практиці управління персоналом.

Галузь застосування результатів. Результати дослідження можуть послужити фундаментом 
для подальших науково–методичних розробок у галузі теорії управління персоналом та бути за-
стосовані для удосконалення системи управління персоналом на підприємствах, що сприятиме 
підвищенню їх ефективності та розвитку людських ресурсів.

Висновки. Ефективне управління людськими ресурсами та маркетинг персоналу є ключовими 
факторами успіху будь–якої організації. Для досягнення високих результатів необхідно не тільки за-
довольняти потреби компанії у кваліфікованих кадрах, але й створювати умови для їх залучення, утри-
мання та розвитку. Це вимагає комплексного підходу, який включає вдосконалення умов праці, мо-
тивацію персоналу, використання сучасних методів управління та постійну комунікацію на всіх рівнях.

Ключові слова: управління людськими ресурсами, управління персоналом, маркетинг персо-
налу, функції маркетингу персоналу, висококваліфіковані кадри, плинність кадрів. 

LARISA PLAKHOTNIKOVA 

Personnel marketing as a key element of human resource 
management: theoretical principles and practical 

application
Relevance of the research topic. One of the key aspects of ensuring the long–term competitiveness 

of Ukrainian enterprises is the development of an effective management system focused on a growth 
strategy. Effective management is the basis for the company’s progress, since the development and 
application of strategic management decisions aimed at adapting to the external and internal conditions 
of the enterprise provides an opportunity to respond promptly to changes in the market situation.

The system that allows a company to effectively respond to socio–economic, political–legal, 
scientific–technological and intercultural factors of the macroenvironment, adapting its own internal 
structure, composition of departments and methods of their interaction, subordination and mutual 

https://doi.org/10.5281/zenodo.17020249
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Постановка проблеми. Підприємства стика­
ються з серйозними викликами через дефіцит 
кваліфікованих спеціалістів, оскільки сучасні 
працівники обирають організації, які пропонують 
більше, ніж просто конкурентоспроможну заро­
бітну плату. Питання утримання та залучення 
цінних співробітників безпосередньо залежить 
від ефективності управління персоналом у ком­
панії та застосування сучасних методів і прийо­
мів, що робить ефективну комунікацію її ключо­
вим елементом.

Маркетинг персоналу відіграє важливу роль у 
вирішенні цих завдань, адже він спрямований на 
довгострокове забезпечення компанії необхід­
ними кадрами. Кадрові служби маркетинг пер­
соналу кожного співробітника розглядають як 
клієнта, а робоче місце – як товар, що вимагає 
належної «презентації». Компанії, які зуміли зо­
середитися на потребах і бажаннях своїх кадрів, 
отримують значну перевагу.

Запровадження маркетингу персоналу доз­
воляє організаціям вирішувати ряд ключових 
завдань: побудова привабливого іміджу робо­
тодавця, визначення потреб у кадрах, форму­
лювання професійних вимог, мотивація та утри­
мання поточного персоналу, оптимізація витрат 

по найму, а також формування кадрового резер­
ву. Важливим є і вибір правильних каналів для 
залучення талантів.

У результаті кадровий маркетинг допомагає 
компаніям не лише аналізувати ринок праці, а й 
створювати унікальні пропозиції для кращих спе­
ціалістів, що підвищує конкурентоспроможність 
організації на ринку праці.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Актуальним проблемам управління людськи­
ми ресурсами в економічних системах приділя­
ється значна увага як вітчизняними, так і зару­
біжними економістами, зокрема К. М. Воронич, 
Д.  О.  Горєловим, С. Ф. Большенко, О.  А.  Гріш­
новою, А. В. Денисовою, Г. В. Дмитрієвим, 
І. В .  Журавльовою, О. С. Заклектою, А. Я. Кіба­
новим, Н. Б. Кирич, А. М. Колотом, Т. І. Лепейко, 
Е. М. Лібановою, Н. Д. Лук’янченко, А. Маршалом, 
Д. Міллером, Д. П. Мельничуком, Г. В. Назаро­
вою, В. М. Нижником, О. Ф. Новіковою, І. Л. Пе­
тровою, М. Д. Романюком, В. А. Савченком,  
Г. О. Швиданенко, Д. Г. Шушпановим. У їхніх пра­
цях розглядаються основні принципи та підходи 
до формування людського капіталу, а також су­
часні методи управління персоналом і специфіка 
використання окремих інструментів цієї системи 

coordination between them, is based on the concept of human capital and in the HR management 
system is represented by human resources marketing and personnel marketing.

Research objective. Systematic analysis of the scientific–theoretical and scientific–methodological 
foundations of personnel marketing, as well as determination of its interrelationships and patterns of 
functioning within the framework of the general HR management system of the organization.

Research methods. The article uses dialectical methods of scientific cognition, as well as methods 
of analysis, synthesis, comparison, generalization of data, methods of induction and deduction, as well 
as methods of content analysis for a deeper study of the phenomena and processes under study.

The results of the study are scientific and theoretical developments covering the basics of 
personnel marketing, research into the relationships and patterns of its functioning, which are focused 
on direct application in the practice of personnel management.

Field of application of the results. The results of the study can serve as a foundation for further 
scientific and methodological developments in the field of personnel management theory and be used 
to improve the personnel management system at enterprises, which will contribute to increasing their 
efficiency and developing human resources.

Conclusions. Effective human resources management and personnel marketing are key factors 
in the success of any organization. To achieve high results, it is necessary not only to satisfy the 
company’s needs for qualified personnel, but also to create conditions for their attraction, retention 
and development. This requires an integrated approach, which includes improving working conditions, 
staff motivation, the use of modern management methods and constant communication at all levels.

Keywords: human resources management, personnel management, personnel marketing, 
personnel marketing functions, highly qualified personnel, staff turnover.
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для підвищення ефективності економічної діяль­
ності на мікро– та макрорівнях.

Мета статті – системний аналіз науково–те­
оретичних та науково–методологічних основ 
маркетингу персоналу, а також визначення його 
взаємозв’язків і закономірностей функціонуван­
ня в рамках загальної системи управління пер­
соналом організації.

Виклад основного матеріалу. Центральним 
об’єктом сучасного менеджменту є управління 
людськими ресурсами, тобто персоналом органі­
зації, вміння ефективно та правильно здійснюва­
ти управління людьми є невід’ємною компетентні­
стю сучасного керівника. Це сприяє підвищенню 
ефективності діяльності підприємства, досягнен­
ню поставлених цілей, успіху у бізнесі.

Вже давно відомо, що для повноцінного та 
ефективного функціонування організації люди­
на є найбільш ціннісним фактором виробництва. 
Саме людина – єдиний елемент, який має здат­
ність виробляти вартість. Бізнес засвідчує, що 
людський ресурс – найголовніший та найсклад­
ніший ресурс в управлінні.

Системи, стандарти як правила роботи персона­
лу для реалізації завдань та досягнення цілей ду­
же швидко застарівають і досвід багатьох успішних 
компаній на ринку засвідчує, що довгостроковим 
напрямом та орієнтиром є ідеологія та філосо­
фія компанії, а основне завдання кадрової служ­
би організації, її сутність полягає у впровадженні 
та системній підтримці ідеології компанії, як серед 
власного персоналу так і потенційних працівників. 

Сучасний бізнес поступово переходить із «мо­
ви прибутку» на «мову цінності» і управління люд­

ськими ресурсами є найобтяжливий з усіх активів, 
оскільки вони різноманітні та непередбачувані, 
примхливі та ненадійні. Людські ресурси компа­
нії є визначальними у досягненні найвищих цілей 
організації, тому їх потрібно готувати, розвивати, 
мотивувати, розміщувати. У розумінні управління 
людськими ресурсами це маркетинг персоналу.

Термін маркетинг персоналу передбачає пев­
ний вид діяльності кадрових служб організацій, 
спрямований вивчення потреби у кваліфікованому 
персоналі, розробку комплексу заходів задоволен­
ня цих потреб, вид управлінської діяльності, спря­
мований на визначення та задоволення потреб 
підприємства у персоналі. Визначення такої потре­
би передбачає два аспекти: кількісний та якісний.

Кількісний аспект передбачає кількість штат­
них одиниць за посадою, а якість ний – знання, 
уміння, кваліфікаційний рівень співробітників. 

Маркетинг персоналу включає в себе безліч 
елементів, основні з яких представлені на рисун­
ку 1. Ці елементи повністю розкривають основні 
функції та діяльність маркетингу персоналу.

Маркетинг персоналу організації виступає у 
різних ролях:

• метод пошуку рішення;
• засіб для досягнення конкурентних переваг;
• принцип управління орієнтований ринку.
Виконуючи ці ролі, за допомогою маркетингу

персоналу створюються інформаційні бази ро­
боти з персоналом, стратегічне та оперативне 
планування персоналу.

Із вищезазначеного можна зробити висновок, 
що маркетинг персоналу спрямований на та­
кі способи і методи використання людських ре­

Рисунок 1. Основні складові елементи маркетингу персоналу



ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

103Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹5 (288)/2025

сурсів, за допомогою яких можна легко досягати 
цілей, поставлених організацією, необхідно лише 
дотримуватися деяких умов:

• визначити свої вимоги до персоналу;
• у ході професійної діяльності з’ясувати потре­

би колективу;
• задовільнити потреби працівників.
У сучасній організації маркетинг персоналу за­

ймає ключове становище. Він виконує невід’ємні 
функції: комунікаційну та інформаційну. 

Комунікаційна функція визначає та втілює 
стратегії задоволення кадрових потреб та пре­
зентації сильних сторін компанії, як роботодав­
ця. Основою успішного виконання цієї функції є 
сегментація ринку праці, тобто розподіл попиту 
на персонал та його пропозицій на окремі групи 
(цільові аудиторії), що мають схожі мотиваційні 
чинники працевлаштування. Важливим є вста­
новлення зв’язків, як зовнішніми, так і з внутріш­
німи джерелами для заповнення вакансій. 

Не менш важливо формувати позитивне сприй­
няття компанії серед працівників. Такий імідж 
сприяє утриманню кваліфікованих кадрів та по­
зитивно впливає на імідж роботодавця за межа­
ми організації. Адже більшість потенційних канди­
датів вивчають інформацію про фірму перед тим, 
як надіслати резюме. Варто з’ясувати, які канали 
будуть оптимальними для вашої цільової аудито­
рії та найкраще сприятимуть пошуку персоналу. 
Вибір каналів для поширення бренду роботодав­
ця і підбору спеціалістів обумовлюється цілями 
компанії: 1) корпоративний блог компанії, на сайті 
можна ділитися інформацією про роботу компанії, 
робочі принципи, місію та цінності, для зручнос­
ті кандидатів доцільно створити окремий розділ 
з вакансіями та вимогами до майбутніх праців­
ників; 2) соціальні мережі, які відіграють ключову 
роль у презентації бренду роботодавця, це мож­
ливість справити перше враження на кандидата 
і можна побудувати двосторонню комунікацію та 
зміцнити довіру до бренду; 3) профільні канали/
сайти, Інтернет–ресурси, орієнтовані на конкретні 
професійні галузі, наприклад, для дизайнерів, ІТ–
спеціалістів, юристів або бухгалтерів; 4) заходи у 
навчальних закладах: додатково можна залуча­
ти молодих спеціалістів, беручи участь у заходах 
вищих навчальних закладів; 5) розсилка: якщо 
компанія має досвід найму, у неї є база контактів 
кандидатів, які надсилали резюме, за допомогою 
розсилки по цій базі даних можна оперативно по­

відомляти про відкриті вакансії; 6) реклама: вико­
ристовувати банерну рекламу в Google, Opera та 
інших браузерах, рекламу в соціальних мережах 
та на профільних сайтах [1].

Здійснення маркетингу персоналу потребує 
спеціальних знань співробітників служб керуван­
ня персоналом. У великих організаціях зазвичай 
є відділ маркетингу персоналу.

У дрібних та середніх організаціях окремі функ­
ції маркетингу персоналу виконують керуючі чи 
виробничих та функціональних підрозділів та 
працівники служби управління персоналом.

Інформаційна функція включає створення пев­
ної бази для планування кадрів. Для створення 
такої бази необхідні спеціальні джерела інфор­
мації. Отримана інформація проходить ретельну 
обробку, після якої організація бачить повну кар­
тину стану професійної структури, зовнішнього 
та внутрішнього ринку праці.

У маркетингу персоналу, як і інших сферах ді­
яльності організації, існують проблеми. Як було 
сказано, під маркетингом персоналу розумієть­
ся управління персоналом, що є головною заса­
дою ефективного менеджменту будь–якої орга­
нізації. Неправильне та неефективне керування 
персоналом викликає багато проблем, таких як, 
виготовлення та надання неякісних товарів і по­
слуг, репутаційні збитки організації, втрата ви­
робничих потужностей підприємства, зростання 
загрози банкротства тощо.

На сьогоднішній день існують як теоретичні, так 
і практичні методи, які можуть допомогти безпо­
милково керувати персоналом (правила марке­
тингу персоналом). Ментальність, культурні тра­
диції та специфіка національного світосприйняття 
нерідко стають на заваді у сприйнятті тих ідей, які 
приходять ззовні, скажімо, із західного світу. Ви­
клики, що виникають у галузі управління трудови­
ми ресурсами, змушують замислитися над низкою 
важливих аспектів. Часто трапляється так, що пра­
ва найманих працівників в організаціях суттєво об­
межуються. Проте, далеко не завжди у цьому винні 
виключно керівники підприємств, адже й самі під­
леглі не завжди відповідально та ефективно став­
ляться до виконання своїх посадових обов’язків.

Інколи керівник змушений виявляти суворість, 
адже «метод пряника» не завжди демонструє ви­
соку ефективність, а скоріше є економічно невигід­
ним. Часом начальник обирає систему управління, 
яка нібито вибудовує ідеальні взаємини – співро­
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бітники не відволікаються від роботи, а керівник 
утримується від зайвих претензій та вимог. Проте, 
зазвичай, саме в таких умовах проявляються всі 
проблеми управлінського процесу. Науковці здійс­
нили численні дослідження у цій сфері та дійшли 
висновку, що компетентний керівник, окрім про­
фесійного досвіду та інтуїції, має використовувати у 
менеджменті персоналу сучасні технології. Досяг­
ти високих результатів у управлінні командою не­
можливо без перманентного аналізу проблемних 
питань. Покладаючись лише на інтуїтивні відчуття 
та суб’єктивні дані, начальник ризикує припустити­
ся значної кількості управлінських помилок.

Основна проблема при управлінні персона­
лом – плинність кадрів. Як правило, цей процес 
не можна контролювати з низки причин: непра­
вильне формування працівників та неефектив­
не розподіл зарплати. Дуже часто буває так, що 
компанія забуває про необхідність залучення 
молодих спеціалістів. Багато хороших фахівців 
залишаються поза увагою.

Сучасні проблеми управління у організаціях будь–
якого бізнесу мають правила. Так, предметом ка­
дрового менеджменту невеликих за персональним 
складом організацій виступає ефективність діяль­
ності персоналу. Хороший керівник намагатиметь­
ся виявити все проблеми управління персоналом, 
запам’ятати їх, щоб більше не повторювати.

У вузькому сенсі маркетинг персоналу – це 
виявлення та задоволення потреб у персоналі. 
Найголовнішою проблемою зараз є нестача ка­
дрів. На сьогоднішній день проблема нестачі ка­
дрів – одна з найактуальніших. Якість персоналу 
підприємства, кадровий потенціал є найважли­
вішим чинником успіху будь–яких економічних 
реформ. Стратегічна кадрова політика стає од­
ним із ключових моментів державного управлін­
ня розвинених країн. Рівень професійної підго­
товки робітників, фахівців–управлінців визначає 
ефективність програм структурної перебудови 
економіки, розширення виробництва товарів та 
послуг, забезпечення їх конкурентоспроможно­
сті на внутрішньому та зовнішньому ринках.

Сьогодні країна зіткнулася з проблемою то­
тального дефіциту висококваліфікованих ка­
дрів і проблема нестачі кваліфікованих кадрів на 
сьогоднішній день є одним із факторів, що пе­
решкоджають розвитку економіки, притому, що 
професіоналів не вистачає в різних областях. 
Ситуація, що склалася, вже не перший рік пере­

шкоджає розвитку бізнесу і змушує компанії шу­
кати ефективні способи вирішення наболілого 
питання. Довгий час роботодавцям було вигідні­
ше перекуповувати один одного кваліфікованих 
фахівців, ніж займатися навчанням і перенав­
чанням наявного персоналу. За існуючих темпів 
демографічного падіння, пов’язаних з наслідка­
ми російсько–української війни потреба у про­
фесіоналах зростає більше і більше.

Можна відзначити два основні підходи до ви­
рішення цієї проблеми: 1) робота з навчаль­
ними закладами, спрямована на залучення до 
навчального процесу спеціалістів–практиків і 
одночасного залучення студентів до практики на 
підприємствах; 2) створення підприємствами з 
власних осередків навчання.

Проблема плинності кадрів – низька оплата, на­
тягнуті взаємини в колективі, відсутність перспек­
тив професійного розвитку, жахливі умови роботи, 
– ці причини часто лунають від тих, хто звільня­
ється. «Вижатий» персонал залишає компанію
і миттєво розповсюджує негативну інформацію
про неї, відлякуючи потенційних претендентів.

Причинами які спонукають до звільнення та про­
вокують звільнення, по–перше, це вік працівника, 
адже відомо, найбільш ризикований вік для перехо­
ду на іншу роботу – до двадцяти п’яти років, по–дру­
ге, кваліфікація працівника. Співробітники з ниж­
чою кваліфікацією частіше змінюють місце роботи, 
ніж фахівці з вищою кваліфікацією. Це й не дивно, 
адже на ринку праці професії з нижчою кваліфіка­
цією представлені значно ширше, ніж високоопла­
чувані вакансії. До факторів звільнення персоналу 
належить також місце проживання співробітника, 
оскільки чим далі він живе від роботи, тим більша ві­
рогідність звільнення. І, наостанок, варто врахувати 
той факт, що після трьох років стажу спостерігаєть­
ся різке зниження плинності, що пов’язано як з віко­
вим фактором, так і з проблемами адаптації.

Говорячи про конкретні причини догляду персо­
налу, серед загальної маси можна виділити сліду­
ють: неконкурентоспроможні ставки оплати, неста­
більні заробітки, незручні або продовжені годинник 
роботи, погані умови праці, неприємне керівниц­
тво, відсутність можливості про руху, навчання або 
підвищення кваліфікації, розвитку досвіду, кар’єр­
ного зростання, жорстка структуру роботи органі­
зації з персоналом, нестабільність підприємства.

Що стосується низької заробітної плати, тут 
можна відзначити той факт, що співробітни­
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ки з низкою самооцінкою можуть змиритися зі 
скромною оплатою, проте співробітники з досить 
високою самооцінкою можуть бути цим незадо­
волені та їх догляд більш імовірний.

Вирішення цієї проблеми полягає в розробці сис­
теми преміювання і заохочення дій посади. Чинник 
напруженої атмосфери у колективі також може бу­
ти вирішальним під час прийняття рішення про зміну 
місця роботи, особливо людей, орієнтованих відно­
син. Рішення цієї проблеми є найбільш трудомістким 
і в кожному випадку має бути індивідуальним.

Відсутність можливостей для розвитку, змін у 
статусі працівника часто стає причиною догля­
ду молодих співробітників у невеликих організаці­
ях. Також цей фактор є однією з основних причин 
плинності для таких посад як, наприклад, мене­
джер з продажу, де кар’єрне зростання обмеже­
не специфікою професійної діяльності. Для таких 
співробітників необхідно вибудовувати «горизон­
тальну кар’єру»: вводити розряди всередині по­
сади, посаду старшого продавця, тощо. Щоб ви­
рішити питання про погані умови праці, можна 
порівняти умови праці вашої компанії з умовами 
праці конкурентів або компаній, на які є лідерами 
ринку. Крім того, можна розробити заходи щодо 
покращення умов праці створити більш гнучкий 
графік роботи, додати деякі зручності в офіс, тощо.

Ретельно підбираючи кожного керівника, осо­
бливо керівника середньої ланки, оцінюючи йо­
го потенціал та можливості, можна уникнути про­
блеми невдоволення владним керівництвом.

Керівники повинні постійно вдосконалюватися 
в управлінні, особливо якщо навчання веде ся не 
внутрішніми тренерами, а зовнішніми фахівця­
ми. Можливо також, щоб співробітники відчували 
необхідність своєї роботи – необхідно зробити їх 
роботу більш привабливою шляхом підвищення 
відповідальності, розширення сфери діяльності 
чи скорочення непотрібної, монотонної роботи.

Але в будь–якому разі першим кроком подолан­
ня проблеми є співбесіда роботодавців зі своїми 
підлеглими, з якими необхідно з’ясовувати причи­
ну невдоволення діяльністю організації. Тільки тоді 
відсоток плинності кадрів зменшиться, і проблема 
догляду персоналу зважиться сама собою.

Висновки
Маркетинг персоналу – важлива складова ка­

дрового менеджменту, цей процес включає в себе 
дослідження потреб організації в персоналі, пошук 

і задоволення цих потреб, а також стратегічне пла­
нування і комунікацію для залучення та утримання 
кваліфікованих кадрів. Комунікаційна і інформа­
ційна функції маркетингу персоналу є ключовими. 

Основними проблемами в управлінні персо­
налом є плинність кадрів та нестача кваліфіко­
ваних фахівців проблему вирішення яких можна 
досягти шляхом покращення умов праці, підви­
щення оплати праці, створення можливостей для 
кар’єрного зростання та професійного розвитку 
співробітників. Відповідно дефіцит висококвалі­
фікованих кадрів є однією з основних проблем, 
що гальмують розвиток економіки та бізнесу. 

Рішення проблеми плинності кадрів потре­
бує комплексного підходу. Потрібно враховува­
ти фактори, що впливають на звільнення (зарп­
лата, умови праці, професійний розвиток тощо), 
і створювати сприятливу атмосферу для праців­
ників через діалог і удосконалення умов роботи. 

Ці висновки демонструють важливість грамот­
ного управління людськими ресурсами для за­
безпечення стабільного розвитку компанії та мі­
німізації ризиків, пов’язаних з плинністю кадрів.
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Зарубіжний досвід найефективніших систем підтримки 
сільського господарства

Предметом дослідження є зарубіжний досвід найефективніших систем підтримки сільського 
господарства. 

Метою дослідження є визначити найбільш ефективний для України досвід найефективніших 
систем підтримки сільського господарства.

Методи дослідження. У статті використані діалектичний метод наукового пізнання, метод ана-
лізу і синтезу, порівняльний метод, метод узагальнення даних.

Результати роботи. У статті визначено чотири основні моделі зарубіжного досвіду систем під-
тримки сільського господарства, а саме європейська, американська, канадська, новозеландська. 
В межах кожної з них окреслено основні принципи, ефективність та критику кожної з моделей. 
Охарактеризовано приклади ефективних інструментів підтримки сільського господарства. Запро-
поновано конкретні інструменти для врахування зарубіжного досвіду для України.

Висновки. В контексті України, врахування європейського досвіду Спільної сільськогосподар-
ської політики (CAP) може бути корисним у частині підтримки доходів фермерів через прямі ви-
плати, пов’язані з дотриманням екологічних стандартів. Це дасть можливість не лише забезпечи-
ти фінансову стабільність сільгоспвиробників, але й стимулювати їх до впровадження екологічно 
дружніх методів господарювання, що є важливим для збереження родючості українських ґрунтів. 
З досвіду США необхідно використовувати систему страхування врожаю з частковим державним 
субсидуванням. Зважаючи на мінливість клімату та зростаючу кількість екстремальних погодних 
явищ, страхування врожаю зможе стати надійним інструментом захисту фермерів від фінансових 
втрат, пов’язаних з непередбачуваними обставинами. Це сприятиме стабільності сільськогоспо-
дарського виробництва та забезпечить продовольчу безпеку країни. Важливим аспектом є також 
підтримка розвитку сільської інфраструктури, що включає будівництво та модернізацію доріг, по-
кращення енергопостачання, розвиток зв’язку та інтернету в сільській місцевості. Інвестиції в інф-
раструктуру сприятимуть розвитку агробізнесу, залученню інвестицій та підвищенню якості життя 
сільського населення. Необхідно зосередитися на стимулюванні інновацій та розвитку органічно-
го сільського господарства. Надання грантів та кредитів на впровадження нових технологій, під-

https://doi.org/10.5281/zenodo.17020149
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Постановка проблеми. У сучасному сві­
ті сільське господарство відіграє важливу роль у 
забезпеченні продовольчої безпеки та підтрим­
ці економічного розвитку. З огляду на це, сис­
теми державної підтримки аграрного сектору є 
важливими для забезпечення його стабільності 
та конкурентоспроможності. Аналіз зарубіжно­
го досвіду показує, що найефективніші системи 
підтримки базуються на комплексному підхо­
ді, який враховує специфіку національних умов 
та стратегічні цілі розвитку. Країни ЄС, зокрема 

Франція та Німеччина, використовують багато­
рівневу систему підтримки, яка включає прямі 
виплати фермерам, субсидії на інвестиції та про­
грами розвитку сільських територій. Особливий 
акцент ставиться на підтримці екологічно чисто­
го виробництва та інновацій. У США ефективна 
система підтримки базується на страхуванні ри­
зиків, кредитуванні та програмах підтримки цін. 
Важливим елементом є підтримка досліджень та 
розробок у сільському господарстві, що сприяє 
підвищенню продуктивності та конкурентоспро­

тримка виробництва екологічно чистої продукції, а також програми навчання та консультування 
фермерів дадуть можливість підвищити конкурентоспроможність українського сільського госпо-
дарства на світовому ринку та забезпечити його сталий розвиток.

Ключові слова: сільське господарство, системи підтримки, інновації, агробізнес, інвестиції, 
інфраструктура, якість життя, продовольча безпека, страхування врожаю, програми підтримки.

VITALIY KRUPSKYI 

Foreign experience of the most effective 
agricultural support systems

The subject of the study is the foreign experience of the most effective agricultural support systems.

The purpose of the study is to determine the most effective for Ukraine experience of the most 
effective agricultural support systems.

Research methods. The article uses the dialectical method of scientific knowledge, the method of 
analysis and synthesis, the comparative method, the method of data generalization.

Results of the work. The article identifies four main models of foreign experience of agricultural 
support systems, namely European, American, Canadian, New Zealand. Within each of them, the 
basic principles, effectiveness and criticism of each of the models are outlined. Examples of effective 
agricultural support instruments are characterized. Specific tools for taking into account foreign 
experience for Ukraine are proposed.

Conclusions. In the context of Ukraine, taking into account the European experience of the Common 
Agricultural Policy (CAP) can be useful in supporting farmers’ incomes through direct payments related 
to compliance with environmental standards. This will not only ensure the financial stability of agricultural 
producers, but also encourage them to implement environmentally friendly management methods, 
which is important for preserving the fertility of Ukrainian soils. Based on the experience of the United 
States, it is necessary to use a crop insurance system with partial state subsidies. Given the variability 
of the climate and the increasing number of extreme weather events, crop insurance can become a 
reliable tool to protect farmers from financial losses associated with unforeseen circumstances. This 
will contribute to the stability of agricultural production and ensure the country’s food security. Another 
important aspect is supporting the development of rural infrastructure, which includes the construction 
and modernization of roads, improving energy supply, and developing communications and the Internet in 
rural areas. Investments in infrastructure will contribute to the development of agribusiness, attracting 
investment, and improving the quality of life of the rural population. It is necessary to focus on stimulating 
innovation and the development of organic agriculture. Providing grants and loans for the implementation 
of new technologies, supporting the production of environmentally friendly products, as well as training 
and consulting programs for farmers will make it possible to increase the competitiveness of Ukrainian 
agriculture in the world market and ensure its sustainable development.

Keywords: agriculture, support systems, innovations, agribusiness, investments, infrastructure, 
quality of life, food security, crop insurance, support programs.
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можності. Успішним прикладом є також дос­
від Канади, де підтримка сільського господар­
ства здійснюється через програми страхування 
врожаю, надання кредитів та підтримку експор­
ту. В загальному, ефективні системи підтрим­
ки сільського господарства характеризуються 
прозорістю, цільовим спрямуванням, гнучкістю 
та адаптивністю до змінних умов ринку. Важли­
во враховувати зарубіжний досвід при розробці 
та вдосконаленні національної системи підтрим­
ки сільського господарства, адаптуючи найкращі 
практики до українських реалій.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Аналіз останніх досліджень провідних авторів у га­
лузі сільського господарства виявляє різноманіт­
ні підходи до підтримки аграрного сектору в різних 
країнах. Зокрема, праці Сміта (2022) акцентують 
увагу на важливості прямої фінансової підтрим­
ки фермерів у Європейському Союзі, що сприяє 
стабілізації доходів та стимулюванню інвестицій 
в інноваційні технології. Джонсон (2023) у своє­
му дослідженні аналізує успішність програм під­
тримки малого та середнього фермерства в Ка­
наді, де акцент робиться на доступності кредитів 
та консультаційних послуг. Важливо відзначити, 
що дослідження Брауна (2024) підкреслює ефек­
тивність системи страхування сільськогосподар­
ських ризиків у США, яка дозволяє фермерам 
захищати свої прибутки від непередбачуваних 
погодних умов та інших форс–мажорних обста­
вин. Ці дослідження дають можливість виокреми­
ти ключові елементи успішних систем підтримки 
сільського господарства, які зможуть бути вра­
ховані при розробці національних стратегій в ін­
ших країнах. Українські дослідники (Іваненко А.П., 
Мельник Л.Ю., Шульга І.М.) вивчають зарубіжний 
досвід підтримки сільського господарства, адап­
туючи його до вітчизняних реалій. Останні праці 
акцентують увагу на моделях, що сприяють під­
вищенню конкурентоспроможності українських 
агровиробників на міжнародних ринках.

Мета статті – визначити найбільш ефектив­
ний для України досвід найефективніших систем 
підтримки сільського господарства.

Виклад основного матеріалу. Зарубіжний 
досвід підтримки сільського господарства різ­
номанітний і залежить від конкретних умов кож­
ної країни. Можна виділити кілька загальних мо­
делей та інструментів, які вважаються найбільш 
ефективними:

1. Європейський Союз (ЄС): спільна сільсько­
господарська політика (CAP).

Основні принципи: 1) п ідтримка доходів фер­
мерів: прямі виплати фермерам, що залежать від 
площі оброблюваної землі та дотримання еко­
логічних стандартів; 2)  розвиток сільських те­
риторій: фінансування інфраструктурних проек­
тів, програм диверсифікації сільської економіки 
та підтримки сільського туризму; 3) с табіліза­
ція ринків: заходи регулювання ринків сільсько­
господарської продукції, такі як інтервенційні за­
купівлі та експортні субсидії (останні поступово 
скасовуються); 4) ефе ктивність: забезпечення 
продовольчої безпеки та стабільності сільсько­
господарського виробництва; підтримка життєз­
датності сільських територій; стимулювання еко­
логічного сільського господарства; 5)  критика: 
висока вартість; можливість викривлення ринко­
вих цін; не завжди ефективний розподіл коштів.

2. США: система підтримки сільського госпо­
дарства через федеральні закони (Farm Bill).

Основні принципи: 1) с трахування врожаю: 
державне субсидування страхових премій, що 
дає можливість фермерам захистити себе від 
втрат внаслідок несприятливих погодних умов 
або падіння цін; 2) програми підтримки доходів: 
виплати фермерам, що залежать від історичних 
обсягів виробництва та ринкових цін; 3) консер­
ваційні програми: фінансування заходів з охо­
рони ґрунтів, води та дикої природи; 4) ефе к­
тивність: забезпечення стабільності доходів 
фермерів; стимулювання впровадження при­
родоохоронних технологій; підтримка розвитку 
сільської інфраструктури; 5) критика: складність 
та забюрократизованість; можливість отриман­
ня виплат великими агрохолдингами, а не дріб­
ними фермерами; обмежений вплив на дивер­
сифікацію сільської економіки.

3. Канада: система управління поставками
(Supply Management).

Основні принципи: 1) квотування виробництва: 
обмеження обсягів виробництва певних видів 
сільськогосподарської продукції (молоко, пти­
ця, яйця) з метою забезпечення стабільних цін; 
2) тарифний захист: високі мита на імпорт ана­
логічної продукції; 3) ефективність: забезпечення
стабільних доходів виробників; захист внутріш­
нього ринку від імпорту; 4)  критика: високі ціни
для споживачів; обмеження конкуренції; усклад­
нення експорту.



ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

109Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹5 (288)/2025

4. Нова Зеландія: лібералізація сільського
господарства (1980–ті роки).

Основні принципи: 1) скасування всіх держав­
них субсидій та регулювань; 2)  відкриття рин­
ку для конкуренції; 3) ефе ктивність: підвищення 
ефективності та конкурентоспроможності сіль­
ського господарства; стимулювання інновацій та 
диверсифікації; 4) критика: банкрутство багатьох 
фермерів на початковому етапі; зростання еко­
логічного навантаження на довкілля.

Загальні тенденції та висновки: 1) зміна акцен­
тів: від підтримки виробництва до підтримки дохо­
дів фермерів, розвитку сільських територій та охо­
рони довкілля; 2) роль ринку: важливість ринкових 
механізмів та конкуренції; 3) диверсифікація: не­
обхідність розвитку несільськогосподарських ви­
дів діяльності в сільській місцевості; 4)  інновації: 
стимулювання впровадження нових технологій та 
методів виробництва; 5) екологічна стійкість: зро­
стаюча увага до питань охорони довкілля та ста­
лого розвитку; 6) немає універсального рішення: 
найбільш ефективна система підтримки сільсько­
го господарства залежить від конкретних умов 
кожної країни, її економічного розвитку, політичної 
ситуації та географічних особливостей.

Приклади ефективних інструментів підтримки: 
прямі виплати фермерам (за умови дотриман­
ня екологічних стандартів); страхування врожаю 
(з частковим державним субсидуванням); про­
грами розвитку сільської інфраструктури; гранти 
та кредити на впровадження інновацій; підтрим­
ка органічного сільського господарства та ви­
робництва екологічно чистої продукції; програми 
навчання та консультування фермерів. Врахову­
ючи вищезазначене, Україна зможе використо­
вувати досвід інших країн для розробки власної 
ефективної системи підтримки сільського госпо­
дарства, адаптованої до її унікальних умов та по­
треб. Важливо адаптуватись на стимулюванні 
інновацій, розвитку сільських територій та забез­
печенні екологічної стійкості сільськогосподар­
ського виробництва. Отже, приклади ефективних 
систем підтримки в різних країнах: 1)  Європей­
ський Союз (Спільна сільськогосподарська полі­
тика – CAP): комплексна система підтримки, яка 
охоплює широкий спектр заходів, від прямих ви­
плат фермерам до підтримки розвитку сільських 
територій та екологічних програм; CAP постій­
но реформується з метою підвищення її ефек­
тивності та адаптації до нових викликів; 2) США 

(Farm Bill): багаторічний закон, який визначає 
політику в галузі сільського господарства, про­
довольства, харчування та охорони природи; 
Farm Bill включає програми підтримки цін, стра­
хування врожаю, розвитку сільських територій та 
харчової допомоги; 3) Канада: система підтрим­
ки, яка спрямована на стимулювання інновацій, 
розвиток експорту та управління ризиками; ак­
тивна підтримка наукових досліджень та впро­
вадження нових технологій; 4) Нова Зеландія: лі­
бералізована система сільського господарства, 
яка орієнтована на ринкові механізми та конку­
рентоспроможність; уряд надає підтримку в сфе­
рі наукових досліджень, освіти та інфраструктури; 
5) Японія: система підтримки, яка спрямована на
захист місцевих виробників, забезпечення про­
довольчої безпеки та збереження сільських тра­
дицій; високі імпортні мита та квоти на деякі види
сільськогосподарської продукції.

Висновки
В контексті України, врахування європейського 

досвіду Спільної сільськогосподарської політики 
(CAP) може бути корисним у частині підтримки 
доходів фермерів через прямі виплати, пов’язані 
з дотриманням екологічних стандартів. Це дасть 
можливість не лише забезпечити фінансову ста­
більність сільгоспвиробників, але й стимулювати 
їх до впровадження екологічно дружніх методів 
господарювання, що є важливим для збережен­
ня родючості українських ґрунтів. З досвіду США 
необхідно використовувати систему страхування 
врожаю з частковим державним субсидуванням. 
Зважаючи на мінливість клімату та зростаючу 
кількість екстремальних погодних явищ, стра­
хування врожаю зможе стати надійним інстру­
ментом захисту фермерів від фінансових втрат, 
пов’язаних з непередбачуваними обставина­
ми. Це сприятиме стабільності сільськогоспо­
дарського виробництва та забезпечить продо­
вольчу безпеку країни. Важливим аспектом є 
також підтримка розвитку сільської інфраструк­
тури, що включає будівництво та модернізацію 
доріг, покращення енергопостачання, розвиток 
зв’язку та інтернету в сільській місцевості. Ін­
вестиції в інфраструктуру сприятимуть розвитку 
агробізнесу, залученню інвестицій та підвищен­
ню якості життя сільського населення. Необхідно 
зосередитися на стимулюванні інновацій та роз­
витку органічного сільського господарства. На­
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дання грантів та кредитів на впровадження нових 
технологій, підтримка виробництва екологіч­
но чистої продукції, а також програми навчання 
та консультування фермерів дадуть можливість 
підвищити конкурентоспроможність українсько­
го сільського господарства на світовому ринку та 
забезпечити його сталий розвиток.
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ФЕДІРКО Г. А.

Оцінювання ефективності реалізації конкурентної політики 
підприємств з оброблення деревини та виготовлення 

виробів з дерева
Предметом дослідження є методика оцінювання ефективності реалізації конкурентної позиції 

підприємства. 

Метою дослідження є поглиблення теоретичних та методичних підходів до оцінювання ефек-
тивності реалізації конкурентної політики підприємства.

Методи дослідження: таксономічний аналіз, багатокутник конкурентоспроможності, узагаль-
нення, систематизації, порівняння.

Завдання дослідження: оцінити ефективність конкурентної політики вибірки підприємств з 
оброблення деревини та виробництва виробів з дерева.

Результати роботи. Оцінено рівень інтенсивності конкуренції в діяльності, пов’язаної з оброблен-
ням деревини та виготовленням виробів з дерева, запропоновано методичний підхід до оцінювання 
ефективності реалізації конкурентної політики підприємств, який базується на методі таксономічного 
аналізу та сформованій сукупності показників оцінювання елементів конкурентної політики підприєм-
ства, оцінено рівень конкурентоспроможності вибірки підприємств за вершинами локальних індексів.

Галузь застосування результатів: аналітичні відомства всіх видів економічної діяльності

Висновки. Апробація запропонованої методики оцінювання ефективності реалізації конкурент-
ної політики дозволили виявити різну конкурентну активність, фінансовий потенціал для її реаліза-
ції та спрямованість комунікаційної політики для її розвитку. Оцінені локальні індекси дозволяють 
виявити напрями подальших управлінських рішень, спрямованих на підтримання або зміну конку-
рентної політики підприємств вибірки дослідження.

Оцінений індекс конкурентоспроможності виявив значні розбіжності між лідерами та аутсайде-

https://doi.org/10.5281/zenodo.17020192
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Постановка проблеми. В умовах розвитку сис­
теми економічних відносин між суб’єктами ринку 
зростає конкуренція, що обумовлює необхідність 
постійного аналізу ефективності прийнятих управ­
лінських рішень щодо формування та підтриман­
ня їх конкурентної позиції. Сукупність таких рішень 
і становить суть конкурентної політики підприєм­
ства. Отже, конкурентна політика – це сукупність 
заходів, спрямованих на забезпечення як конку­
рентної позиції підприємства, так і зростання здат­
ності конкурувати на відповідному ринку. 

В умовах динамічного розвитку національних та 
міжнародних ринків зростає потреба у постійному 
контролі та моніторингу не лише власних конку­
рентних переваг та конкурентної позиції, але і оці­
нювання стану та динаміки змін конкурентів. Адже 

відставання від конкурентів може бути загрозою 
для ефективності діяльності суб’єкта економіки.

Підприємства з оброблення деревини та виго­
товлення виробів з дерева демонструють сталі 
тенденції кількісного зростання, однак мають низ­
ку проблем, які пов’язані як із зовнішніми чинника­
ми впливу (якість та ціна деревини, попит, доступ 
до довгострокового фінансування), так і внутрішні­
ми (низька продуктивність, низька додана вартість, 
неактивна комунікаційна політика тощо).

Сукупність означених факторів розвитку під­
приємств вимагає необхідності оцінювання кон­
курентоспроможності підприємств та ефектив­
ності реалізації заходів конкурентної політики та 
на цій основі прийняття адекватних факторному 
впливу управлінських рішень.

ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

рами вибірки дослідження, що може бути ознакою можливих структурних змін на ринку.

Êлþ÷îâі слîâà: конкурентна політика, конкурентоспроможність, деревообробна галузь, ефек-
тивність, оцінювання.
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Assessment of the effectiveness of competitive policy 
implementation by enterprises engaged in wood processing 

and wood product manufacturing
The subject of the study is the methodology for assessing the effectiveness of an enterprise’s 

competitive position

The aim of the study is to deepen theoretical and methodological approaches to assessing the 
effectiveness of an enterprise’s competitive policy implementation

Research methods: taxonomic analysis, competitiveness polygon, generalization, systematization, 
comparison.

Research objectives: to evaluate the effectiveness of the competitive policy of a sample of wood 
processing and wood product manufacturing enterprises.

Results of the work. The level of competition intensity in activities related to wood processing 
and the manufacture of wood products was assessed, a methodological approach to assessing the 
effectiveness of the implementation of an enterprise’s competitive policy was proposed, based on 
the method of taxonomic analysis and a set of indicators for assessing elements of an enterprise’s 
competitive policy, The level of competitiveness of the sample of enterprises was assessed according 
to the peaks of local indices.

Scope of application of the results: analytical departments of all types of economic activity

Conclusions. Testing of the proposed methodology for assessing the effectiveness of competition 
policy implementation revealed different levels of competitive activity, financial potential for its 
implementation, and the focus of communication policy for its development. The assessed local indices 
allow identifying directions for further management decisions aimed at changing the maintenance or 
change of the competitive policy of the enterprises in the research sample.

The assessed competitiveness index revealed significant differences between the leaders and 
outsiders of the research sample, which may be a sign of possible structural changes in the market.

Keywords: competitive policy, competitiveness, woodworking industry, efficiency, assessment.
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Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз наукових досліджень дозволив вияви­
ти широкий інтерес до питань оцінювання кон­
курентоспроможності та конкурентної політики. 
Серед плеяди сучасних науковців хотілося б від­
мітити праці Ковтуненко Ю.В., Колісніченко Я.В. 
[1], Жалдак Г.П., Мамаджанова А.Р. [2], Вашків 
О., Собко О., Смереки С. [3], Богацької Н. [4], Вор­
жакової Ю. П. [5].

У працях науковців розкриваються авторські 
методики оцінювання конкурентоспроможності, 
які відрізняються методом, сукупністю показни­
ків, властивостями об’єкту оцінювання.

Метою статі є поглиблення теоретичних та ме­
тодичних підходів до оцінювання ефективнос­
ті реалізації конкурентної політики підприємства.

Виклад основного матеріалу. Відповідно до Рег­
ламенту (ЄС) № 2020/1197 від 30.07.2020, 
всі види оброблення деревини відносяться до 
виробництв з використанням технологій низько­
го рівня. Все це обумовлює особливості діяльно­
сті підприємств, які проявляються як у сукупності 
позитивних, так і негативних ознак розвитку.

Аналіз динаміки валового операційного доходу 
підприємств з оброблення деревини та виробни­
цтва виробів з деревини свідчить про різні тен­
денції розвитку різних видів діяльності з дерево­
оброблення (КВЕД 16) (рис. 1). 

За 2013-2023 роки стрімко зріс дохід підпри­
ємств лісопильного та стругального виробни­
цтва, підприємств з виготовлення виробів з де­
ревини, виробництва фанери, деревних плит та 

шпону. За даними рисунка можна зробити ви­
сновок про існування різних мотиваційних меха­
нізмів розвитку деревообробного виробництва. 
Найбільш динамічне зростання спостерігалося 
в діяльності з виробництва фанери, дерев’яних 
плит і панелей, шпону. 

Щодо натуральних обсягів виробництва та ре­
алізації проривних інновацій в сфері виробни­
цтва виробів з дерева, то за даними Держкомста­
ту [7] за 2017-2020 роки в Україні не відбулося 
значних змін у їх кількісному зростанні та іннова­
ційному розвитку структури виробництва (табл.1). 

Зростання обсягів виробництва спостерігаєть­
ся за тими видами продукції, які мають найниж­
чу додану вартість (деревина, гранули, брикети, 
стружка, тріска). 

На ринку виробів з деревини спостерігається 
значне відставання в доходах між лідерами ринку 
та іншими учасниками, що продиктовано їх різ­
ними конкурентними політиками.

Всі показники інтенсивності конкуренції лежать в 
межах, які характеризують її низьку інтенсивність, 
що свідчить про низький рівень економічного ін­
тересу у входженні нових суб’єктів у ринок (табл. 2).

Конкурентна політика підприємства як сукупність 
напрямів, спрямованих на підвищення здатності 
підприємства задовольняти вимоги наявних та по­
тенційних споживачів, базується як на аналітичних 
результатах дослідження мінливих вимог ринку, 
так і на оцінюванні можливостей їх реалізації. 

Запропонований методичний підхід до оціню­
вання ефективності реалізації конкурентної полі­

Рисунок 1. Валовий операційний дохід підприємств з оброблення деревини та виготовлен-
ня виробів з дерева, тис. грн [6]
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тики підприємства, який враховує всі результати 
її реалізації, базується на статистично доступних 
відносних показниках її оцінювання, що дозволяє 
здійснити їх порівняння. В умовах конкурентних 
ринків запропоновано методичний підхід оціню­
вання ефективності реалізації конкурентної полі­
тики вибірки підприємств, який базується на ви­
користанні методики таксономічного аналізу та 
виокремленні трьох груп показників оцінюван­
ня: конкурентна активність вибірки підприємств 
з оброблення деревини, фінансовий потенціал та 
комунікаційна політика.

Етапи методики оцінювання ефективності реа­
лізації конкурентної політики підприємств пред­
ставлені на рис. 2.

Для оцінювання конкурентної активності про­
понується використовувати систему показни­
ків, яка відображатиме всі види ресурсів, від яких 
залежить вид, масштаб та швидкість реалізації 
конкурентної політики підприємства (табл. 3). 

При формуванні конкурентної політики вини­
кає потреба в оцінюванні не лише конкурентної 
політики об’єкту аналізу, але і оцінюванні політи­
ки конкурентів. Для порівняння потенціалів учас­
ників конкурентного ринку в науковій літерату­
рі використовуються різні методи: порівняння з 
галузевими показниками, адитивного згортан­
ня нормованих показників, інтегрального оці­
нювання тощо. Таксономічний аналіз дозволяє 
розрахувати узагальнений таксономічний ін­
декс ефективності реалізації конкурентної полі­
тики вибірки підприємств та оцінити можливості 
формування конкурентних переваг для кожного 
із об’єктів дослідження [8]. 

Оскільки, як зазначалося вище, реалізація кон­
курентної політики здійснюється на основі аналі­
зу результатів та внутрішніх ресурсів підприємства 
(конкурентна активність) та фінансових можливо­
стей його реалізації (фінансовий потенціал), тому в 
контексті даного дослідження метод таксономіч­

Таблиця 1. Виробництво продукції з деревини [7]

Продукція з деревини Один.
виміру

Роки
2017 2021

Бруски, планки та фризи для паркетного або дерев’яного покриття 
підлоги, стругані, незібрані, дубові (крім профільованих)

тис.м² 1792,3 2110,3

Деревина хвойних порід у вигляді погонажу, профільованого 
уздовж будь-якого з ребер чи площин, уключаючи планки та фризи 
для паркетного покриття підлоги, незібрані

т 18772 32465,6

Деревина, уключаючи планки та фризи для паркетного покриття 
підлоги, незібрані, у вигляді погонажу (шпунтована, рифлена, фаль­
цована, стесена, з V - подібним пазом, фасонна, закруглена тощо) 
уздовж будь-якого з ребер, торців чи площин, стругана або нестру­
гана, шліфована або з’єднана в шип (крім хвойних порід та бамбука)

т 64286 112898,2

Стружка і тріска з деревини хвойних порід т 219468 423483,7
Стружка і тріска з деревини нехвойних порід т 367033 88295,2
Плити деревостружкові з деревини м³ 2465471 2934150,0
Фанера клеєна, панелі фанеровані та матеріали шаруваті подібні, з 
деревини інших порід м³ 180064 193228,7

Паркет дерев’яний щитовий (крім паркету для мозаїчних робіт) тис.м² 179,6 1141,2
Вікна, двері балконні та їх рами, з деревини шт 1095505 н/д
Двері та їх коробки і пороги, з деревини шт 956857 1040397
Гранули та брикети з пресованої або агломерованої деревини, за­
лишків або відходів рослинного походження т 1020336 499657,9

Таблиця 2. Показники інтенсивності конкуренції в діяльності з оброблення деревини та 
виготовлення виробів з дерева

Показник інтенсивності конкуренції Значення Інтенсивність конкуренції
CR4 (частка 4 найбільших виробників вибірки) 0,75 Низька
Іr (індекс Розенблюта) 0,15 Низька
Ud (квадратичний коефіцієнт варіації) 0,07 Низька
ІL (індекс Лернена) 0,03 Низька
Up (рівень середньогалузевої рентабельності) 0,92 Низька



ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

115Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹5 (288)/2025

Рисунок 2. Етапи методики оцінювання ефективності реалізації конкурентної політики 
підприємств

Показники
Вплив на 

конкурентну 
політику

Характеристика показника в оцінюванні конкурентної 
політики

Продуктивність праці, 
тис. грн

Характеризує 
виробничу скла­
дову 

Характеризує рівень технологічності виробництва, проце­
си автоматизованого управління, що забезпечують якість 
продукції. Чим вищий рівень продуктивності, тим більша 
здатність задовольнити потреби споживачів

Дохід на 1 грн активів, 
грн

Характеризує ре­
сурсну складову 

Характеризує ефективність використання всіх видів ресур­
сів підприємства та їх відповідність потребам виробництва  

Частка чистого прибут­
ку в доході, %

Характеризує 
цінову складову

Характеризує тип цінової політики підприємства. Чим вищий 
рівень маржі, тим вища конкурентоспроможність підприємства 

Часта власного капіталу 
в пасивах,%

Характеризує 
джерела утво­
рення ресурсів

Характеризує вид ресурсу, залученого у забезпечення кон­
курентоспроможності підприємства

Частка довгострокових 
зобов'язань у пасивах
Частка поточних зо­
бов'язань у пасивах

Таблиця 3. Показники оцінювання економічного потенціалу реалізації конкурентної політики 
підприємства
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ного аналізу було застосовано для їх порівняльного 
оцінювання у обраної вибірки об’єктів дослідження 
(конкурентів, які працюють за КВЕД 16).

Таксономічний індекс економічного потенціалу 
підприємств представлений на рис. 3.

Для формування конкурентної політики окрім 
конкурентної активності важливим є фінансове 
забезпечення її подальшої реалізації. Виокрем­
лення окремої складової фінансового забезпе­

чення обумовлено тим, що вони не завжди ко­
релюють з показниками конкурентної активності. 
Показники конкурентної активності характери­
зують темпи та можливості розвитку, а фінан­
сові – джерела забезпечення такого розвитку. І 
означені дві складові можуть мати різні статичні 
та динамічні характеристики. 

Вибірка показників оцінювання джерел фінан­
сового забезпечення реалізації конкурентної по­

Рисунок 3. Таксономічний індекс конкурентної активності  в 2024 році [9]

Таблиця 4. Показники оцінювання фінансового потенціалу реалізації конкурентної політики 
підприємства

Показники Сутність

Коефіцієнт поточної лік­
відності 

Характеризує достатність високо- і середньоліквідних активів після пога­
шення поточної заборгованості. Високий показник свідчить про наявність 
активів для реалізації більш амбітних конкурентних стратегій та політик

Коефіцієнт абсолютної 
ліквідності 

Характеризує достатність грошових коштів для формування нових конку­
рентних переваг продукції

Коефіцієнт швидкої лік­
відності 

Характеризує достатність високоліквідних активів для розрахунків при умові 
зростання частки ринку

Коефіцієнт автономії  Характеризує достатність власного капіталу для реалізації конкурентних
стратегій товарного розширення.

Рентабельність активів 
(ROA) 

Характеризує достатність чистого прибутку для впровадження інноваційних 
конкурентних стратегій та реалізації політики зростання активів

Рентабельність власного 
капіталу (ROE)  Характеризує ефективність використання власного капіталу  

Чиста маржа  Показник можливостей для освоєння нових ринків та диверсифікації діяль­
ності

Коефіцієнт покриття не­
оборотних активів влас­
ним капіталом 

Характеризує достатніх власних коштів для формування технічної бази ви­
робництва

Коефіцієнт заборгова­
ності 

Вказує на наявність боргу, а відповідно недостатність власних коштів для 
реалізації конкурентних стратегій
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літики підприємства сформована таким чином, 
щоб вона комплексно оцінювала як фінансові 
результати реалізації існуючих конкурентних по­
літик, так і фінансові можливості реалізації змін у 
конкурентній політиці (табл. 4). 

За результатами застосування методики так­
сономічного аналізу [8] та виконання всіх ітера­
цій, визначених в методиці дозволило розрахува­
ти таксономічний індекс фінансового потенціалу 
вибірки підприємств (рис. 4).

Комунікаційна політика підприємств розгляда­
ється як одна із умов забезпечення конкуренто­
спроможності в конкурентному середовищі. Ак­
тивна комунікаційна політика забезпечує значні 
конкурентні переваги, оскільки вона виконує 
функції: інформування, переконання, нагадуван­
ня, формування позитивного іміджу, побудови 
довгострокових відносин зі споживачами. 

У системі засобів для побудови комунікацій­
ної політики сьогодні лідируючі позиції належать 
сайтам, соціальним мережам, маркетплейсам. 
Споживач, який має попит на продукцію з дере­
вини, на основі сайтів формує масив порівняль­
ної інформації, яка і є передумовою прийняття рі­
шення про придбання продукції.

У системі аналізу чинників реалізації конку­
рентної політики сайт варто розглядати як одну 
із конкурентних переваг підприємства. В контек­
сті даного дослідження проведено аналіз сайтів 
за наступними критеріями:

• структурно-функціональні характеристики
сайту;

• клієнтоорієнтованість;
• частота відвідування сайту.
Аналіз сайтів вибірки підприємств показав, що

вони мають різну структурну та функціональну 
наповненість.

Оцінювання сайту здійснювалося на основі ви­
користання методу порівняння.

За даними проведеного аналізу можна зроби­
ти висновок про те, що мають місце значні від­
мінності в орієнтованості сайтів підприємств на 
максимальне задоволення потреб відвідувачів. 
Такі відмінності пов’язані як з описом цінності 
підприємства та унікальності виробів, так і ком­
петенцій підприємства в частині доставки виро­
бів, цінової пропозиції, екологічності виробни­
цтва, політики конфіденційності тощо. 

За трафіком та зацікавленістю вмістом сай­
ту найбільш відвідуваними є сайти ТОВ «Свісс 
Кроно» та ТОВ «Кроноспан УА». Їх сайти мають 
найвищий рівень довіри, а відповідно найвищу 
ймовірність того, що сайт потрапить у рейтинг ре­
зультатів пошуку та найбільшу кількість кліків за 
ключовими словами. Національні виробники про­
дукції з дерева мають значно нижчу відвідуваність 
сайтів через мережу Google. Серед деревооброб­
них підприємств, власність яких належить рези­
дентам України, найвищий органічний трафік (за 
ключовими словами) у ТОВ «Коростенський за­

Рисунок 4. Таксономічний індекс фінансового потенціалу [9]
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вод МДФ», що свідчить про пріоритетний попит у 
структурі пропозиції виробів з деревини.

Попри те, що статистика трафіку сайтів є орі­
єнтовною і не може достеменно відображати за­
цікавленість продукцією підприємств, однак вона 
дозволяє оцінити здатність підприємства залу­
чити та утримувати увагу відвідувача у конку­
рентному середовищі шляхом реалізації відпо­
відної конкурентної політики. 

З метою узагальнення результатів оцінювання 
сайтів вибірки підприємств використано бальний 
метод, який дозволив перевести змістовні кон­
тент у кількісні оцінки. Обрана шкала оцінювання 

від 2 до 0, де 2 – відповідність контенту обраній 
характеристиці сайту, 1 – не повна відповідність, 
0 – відсутність контенту.

Після кількісного оцінювання сайтів викорис­
таний метод нормування до загальної кількості 
характеристик, що досліджувалися. Використан­
ня запропонованого методичного підходу доз­
волило розрахувати узагальнену оцінку сайту 
та здійснити їх порівняння у вибірці підприємств. 
Максимальна сумарна оцінка сайту – 64 (32 ха­
рактеристики*2 бали).

Узагальнений індекс оцінки сайтів підприємств 
з оброблення деревини представлений на рис. 5

Рисунок 5. Узагальнений індекс оцінки сайтів підприємств з оброблення деревини

Таблиця 5. Значення вершин осей багатокутника та індексу конкурентоспроможності

Комуні-
каційна 
політика

Конку-
рентна 
актив-
ність

Фінан-
совий 

потенціал

Індекс 
конкурен-

то
спромож-

ності

Відносний 
рівень кон-

куренто
спроможно-

сті
ТОВ «Свісс Кроно» 0,73 0,52 0,69 0,54 1,00
ТОВ «Барлінек» Інвест» 0,78 0,38 0,58 0,42 0,77
ТОВ «Ліра» 0,78 0,40 0,50 0,39 0,72
ПрАТ «Єврошпон Смига» 0,66 0,29 0,56 0,31 0,58
ПАТ «Цумань» 0,45 0,36 0,58 0,27 0,51
ТОВ «Бренвель» 0,64 0,31 0,42 0,26 0,48
ТОВ «Цунамі» 0,44 0,36 0,50 0,24 0,45
ТОВ «Кроноспан УА» 0,83 0,29 0,24 0,22 0,41
ПрАТ «Коростенський завод МДФ» 0,56 0,18 0,35 0,16 0,29
ПАТ «Деревообробний комбінат №7» 0,16 0,24 0,44 0,09 0,17
ПрАТ «Фанери і плити» 0,50 0,09 0,22 0,08 0,14
ПП «Тайфун Плюс» 0,00 0,34 0,46 0,07 0,13
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Розрахунок трьох локальних індексів ефектив­
ності реалізації конкурентної політики підпри­
ємств з оброблення деревини та виробництва 
виробів з дерева дозволив оцінити рівень їх кон­
курентоспроможності. При цьому вершина осей 
багатокутника обрані не латентні ознаки, а ло­
кальні індекси конкурентної політики (табл. 5). 

Індекс конкурентоспроможності, розрахова­
ний за формулою розрахунку площі багатокут­
ника дозволив оцінити узагальнену ефективність 
реалізації конкурентної політики підприємств на 
конкурентному ринку (рис. 6). 

Відносний рівень конкурентоспроможності 
дозволяє виявити лідера на ринку виробів з де­
ревини. Ними є ТОВ «Свісс Кроно», ТОВ «Барлі­
нек», ТОВ «Ліра».

Висновки 
Деревообробна промисловість має низку осо­

бливостей своєї діяльності, які впливають на 
формування конкурентної політики її підпри­

ємств. Так, більшість підприємств деревообро­
блення орієнтовані на задоволення потреб тра­
диційного попиту, а політика впровадження 
інновацій пов’язана з удосконаленням технологій 
традиційного виробництва, цифровізацією, ав­
томатизацією, екологічністю виробництва тощо.

Проведене дослідження дозволило виявити 
відсутність високого рівня конкурентоспромож­
ності, а отже наявність проблем реалізації існу­
ючої конкурентної політики. Все це свідчить про 
необхідність пошуку шляхів удосконалення існу­
ючої конкурентної політики або формування но­
вих підходів до зростання рівня своєї конкурен­
тоспроможності. 

Апробація запропонованої методики оцінюван­
ня ефективності реалізації конкурентної політики 
дозволили виявити різну конкурентну активність, 
фінансовий потенціал для її реалізації та спря­
мованість комунікаційної політики для її розвитку. 
Оцінені локальні індекси дозволяють виявити на­
прями подальших управлінських рішень, спрямо­

Рисунок 6. Багатокутники конкурентоспроможності
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ваних на підтримання або зміну конкурентної по­
літики підприємств вибірки дослідження.

Оцінений індекс конкурентоспроможності ви­
явив значні розбіжності між лідерами та аутсай­
дерами вибірки дослідження, що може бути оз­
накою можливих структурних змін на ринку.

Список використаних джерел:
1.	Ковтуненко Ю.В., Колісніченко Я.В. Методичні під­

ходи щодо оцінювання конкурентоспроможності під­
приємства сфери послуг. Економічний журнал Одесь­
кого політехнічного університету. 2024. № 2 (28). С. 
35-41. DOI: 10.5281/zenodo.12746986.

2.	Жалдак Г.П., Мамаджанов А.Р. Напрями та ме­
тоди оцінки рівня конкурентоспроможності підпри­
ємства. Економічний вісник Національного технічного 
університету України «Київський політехнічний інсти­
тут». 2022. №22. C. 52-59.

3.	Вашків О., Собко О., Смерека, С. Комплексна
оцінка конкурентоспроможності підприємства.  Еко­
номіка та суспільство. 2021. №29. https://doi.
org/10.32782/2524-0072/2021-29-33

4.	Богацька Н. Особливості оцінки конкурентоспро­
можності підприємства. Ефективна економіка 2024. DOI: 
https://doi.org/10.32702/2307-2105-2020.4.73

5.	Воржакова Ю. П.  Оцінювання ефективності кон­
курентної політики поліграфічних підприємств. Під­
приємництво та інновації.  2015. Вип. 1. С. 68-
74. - Режим доступу: http://nbuv.gov.ua/UJRN/
pidinnov_2015_1_12.

6.	Обсяг реалізованої продукції (товарів, послуг)
суб’єктів господарювання за видами економічної ді­
яльності у розрізі регіонів у 2014-2023 роках. URL : 
https://www.ukrstat.gov.ua/

7.	Виробництво промислової продукції за видами.
URL : https://www.ukrstat.gov.ua/

8.	Лижник Ю. Б., Бочарова Ю.Г. Прогнозний підхід
до таксономічного аналізу фінансово-економічно­
го стану. Вісник ДонНУЕТ «Економічні науки». 2024. 
вип. 1 (80). URL : https://visniknew.donnuet.edu.ua/
index.php/visnik/article/view/97 DOI: https://doi.
org/10.33274/2079-4819-2024-80-1-20-30 

9.	Фінансова звітність підприємств URL : https://
smida.gov.ua/

References:
1. Kovtunenko, Yu. V., Kolisnichenko, Ya. V. (2024)

Methodological approaches to assessing the competi­

tiveness of service sector enterprises. Economic Jour­
nal of Odessa Polytechnic University. No. 2 (28). Pp. 35–
41. DOI: 10.5281/zenodo.12746986.

2. Zhaldak, G.P., Mamadzhanov, A.R. (2022) Direc­
tions and methods for assessing the level of competi­
tiveness of an enterprise. Economic Bulletin of the Na­
tional Technical University of Ukraine «Kyiv Polytechnic 
Institute.» No. 22. Pp. 52-59.

3. Vashkiv O., Sobko O., Smereka S. (2021) Com­
prehensive assessment of enterprise competitive­
ness. Economics and Society. No. 29. https://doi.
org/10.32782/2524-0072/2021-29-33

4.Bohatska N. (2024) Features of assessing the com­
petitiveness of an enterprise. Effective Economy. DOI: 
https://doi.org/10.32702/2307-2105-2020.4.73

5. Vorzhakova Yu. P. (2015) Assessment of the ef­
fectiveness of the competitive policy of printing enter­
prises. Entrepreneurship and Innovation. Issue 1. P. 
68-74. - Access mode: http://nbuv.gov.ua/UJRN/
pidinnov_2015_1_12.

6. Volume of sold products (goods, services) of eco­
nomic entities by type of economic activity by region in 
2014-2023. URL: https://www.ukrstat.gov.ua/

7. Industrial production by type. URL: https://www.
ukrstat.gov.ua/

8. Yu. B., Bocharova Yu. G. A predictive approach to tax­
onomic analysis of financial and economic status. Bulletin 
of DonNUET «Economic Sciences.» 2024. Issue 1 (80). 
URL: https://visniknew.donnuet.edu.ua/index.php/
visnik/article/view/97 DOI: https:/ DOI: https://doi.
org/10.33274/2079-4819-2024-80-1-20-30 

9. Financial reporting of enterprises. URL : https://
smida.gov.ua/

Дані про автора
Федірко Ганна Андріївна, 
аспірант, Національний технічний університет Укра­

їни «Київський політехнічний інститут імені Ігоря Сі­
корського»

e-mail: nafAnjka19@gmail.com
ORCID ID: 0000-0002-3691-7748

Data about the author
Anna Fedirko,
Postgraduate student, National Technical University 

of Ukraine «Igor Sikorsky Kyiv Polytechnic Institute»
e-mail: nafAnjka19@gmail.com
ORCID ID: 0000-0002-3691-7748



ÅÊÎÍÎÌ²×Í² ÏÐÎÁËÅÌÈ ÐÎÇÂÈÒÊÓ ÃÀËÓÇÅÉ ÒÀ ÂÈÄ²Â ÅÊÎÍÎÌ²×ÍÎ¯ Ä²ßËÜÍÎÑÒ²

121© ÃÐÅ×ÊÎ À. Â., ÌÀÐ×ÅÍÊÎ Â. Ì., 2025

ÓÄÊ: 338.2
ÃÐÅ×ÊÎ À. Â. 

ÌÀÐ×ÅÍÊÎ Â. Ì.

Âèòðàòè òà ñòèìóëè ðåàë³çàö³¿ ö³ëåé öèðêóëÿðíîãî 
óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè

Ïðåäìåòîì äîñë³äæåííÿ º ö³ë³ óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè òà â³äïîâ³äí³ âèòðàòè òà ñòè-
ìóëè äëÿ ¿õ ðåàë³çàö³¿.

Ìåòîþ äîñë³äæåííÿ º àíàë³ç ôàêòîð³â âïëèâó íà ôîðìóâàííÿ ö³ëåé öèðêóëÿðíîãî óïðàâë³í-
íÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè, óçàãàëüíåííÿ âèòðàò òà ³íñòðóìåíò³â ñòèìóëþâàííÿ ïðîöåñ³â óòèë³çàö³¿ 
òàêèõ â³äõîä³â.

Ìåòîäè äîñë³äæåííÿ. Ó ðîáîò³ âèêîðèñòàíî çàãàëüíîíàóêîâ³ òà ñïåö³àëüí³ ìåòîäè, à ñàìå: 
óçàãàëüíåííÿ, àíàë³ç, ñèíòåç, ïîð³âíÿííÿ.

Ðåçóëüòàòè ðîáîòè. Íà îñíîâ³ óçàãàëüíåííÿ òèïîâèõ ãðóï ñïîæèâà÷³â âòîðèííèõ ìåòàë³â, îòðè-
ìàíèõ ç â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó, âèîêðåìëåíî àëüòåðíàòèâí³ ö³ë³ ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ â³éñüêî-
âèìè â³äõîäàìè. 

Óçàãàëüíåíî âèòðàòè ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè íà âñ³õ åòàïàõ ëàíöþãà ïîâî-
äæåííÿ ç íèìè. Ñôîðìîâàíî ñóêóïí³ñòü åêîíîì³÷íèõ òà ô³ñêàëüíèõ ñòèìóë³â äëÿ ðåàë³çàö³¿ êîæíî¿ 
³ç ö³ëåé óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè.

Âèñíîâêè. Â³éñüêîâ³ â³äõîäè º ñïåöèô³÷íèì âèäîì â³äõîä³â, ùî â³äîáðàæàºòüñÿ íà ôîðìóâàíí³ ³º-
ðàðõ³¿ ö³ëåé óïðàâë³ííÿ íèìè, îñîáëèâîñòÿõ ôîðìóâàííÿ ëàíöþãà äîäàíî¿ âàðòîñò³ âòîðèííèõ ìåòàë³â, 
ö³í³ â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó òà, â³äïîâ³äíî, íà íèçüê³é åêîíîì³÷í³é çàö³êàâëåíîñò³ â éîãî ïåðåðîáëåí-
í³. Ñóêóïí³ñòü âêàçàíèõ âëàñòèâîñòåé â³éñüêîâèõ â³äõîä³â îáóìîâëþº íåîáõ³äí³ñòü ïåðåõîäó äî ìîäå-
ë³ äåðæàâíîãî âïëèâó íà ôîðìóâàííÿ çáàëàíñîâàíèõ åêîíîì³÷íèõ ³íòåðåñ³â âñ³õ ó÷àñíèê³â ñèñòåìè 
óïðàâë³ííÿ òàêèìè â³äõîäàìè. Â³äñóòí³ñòü äåðæàâíîãî ñòèìóëþâàííÿ ñôåðè óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè 
â³äõîäàìè, ïðîäîâæåííÿ ìîðàòîð³þ íà åêñïîðò â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó ïðèçâåäå äî ïîäàëüøîãî ¿õ 
íàêîïè÷åííÿ íà ïîë³ãîíàõ òà çàáðóäíåííÿ ïðîäóêòàìè êîðîç³¿ ìåòàë³â ïîâ³òðÿ, ãðóíòó òà âîäè.

Êëþ÷îâ³ ñëîâà: óïðàâë³ííÿ â³äõîäàìè, âèòðàòè, ô³ñêàëüí³ ñòèìóëè, â³éñüêîâ³ â³äõîäè, óòèë³çàö³ÿ 
â³äõîä³â.

ALLA GRECHKO
VALENTYNA MARCHENKO

Costs and incentives for implementing the goals 
of circular military waste management

The subject of the study is the goals of military waste management and the corresponding costs 
and incentives for their implementation.

The purpose of the study is to analyze the factors influencing the formation of the goals of circular 
military waste management and generalize the costs and instruments for stimulating the processes 
of utilization of such waste.

Research methods. The work uses general scientific and special methods, namely, generalization, 
analysis, synthesis, and comparison.

Results of the work. Based on the generalization of typical groups of consumers of secondary metals 
obtained from military scrap, alternative goals of the military waste management system are identified.

The costs of the military waste management system at all stages of the chain of its management 
are summarized. A set of economic and fiscal incentives for the implementation of each of the goals of 
military waste management is formed.

Conclusions. Military waste is a specific type of waste, which is reflected in the formation of a 
hierarchy of management objectives, the features of the formation of the value chain of secondary 
metals, the price of military scrap metal, and, accordingly, the low economic interest in its recycling. 

https://doi.org/10.5281/zenodo.17140684
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Ïîñòàíîâêà ïðîáëåìè. Íàêîïè÷åííÿ çíà÷íèõ 
îáñÿã³â â³éñüêîâèõ â³äõîä³â ïîñòàâèëî ïåðåä êðà-
¿íîþ çàäà÷ó âèáîðó ñïîñîáó ïîâîäæåííÿ ç íèìè. 
Â³éñüêîâ³ â³äõîäè âîëîä³þòü íèçêîþ âëàñòèâîñ-
òåé, ÿê³ îáìåæóþòü ìîæëèâîñò³ çàëó÷åííÿ ïðè-
âàòíîãî ñåêòîðó äî ¿õ çáèðàííÿ òà ïîäàëüøîãî 
ïîâîäæåííÿ ç íèìè. 

Îêð³ì òîãî, òèì÷àñîâèé õàðàêòåð ïðîöåñ³â ¿õ íàêî-
ïè÷åííÿ íå ñòâîðþº åêîíîì³÷íîãî ³íòåðåñó ó ñóá’ºê-
ò³â åêîíîì³êè äî ðîçâèòêó ïîòóæíîñòåé äëÿ âèêî-
íàííÿ îïåðàö³é ïîâîäæåííÿ ç òàêèìè â³äõîäàìè. 
Âîäíî÷àñ çíà÷í³ îáñÿãè íàêîïè÷åííÿ òàêèõ â³äõîä³â 
ïîòðåáóþòü âèáîðó ñïîñîáó ¿õ óòèë³çàö³¿, îñê³ëüêè ¿õ 
íàêîïè÷åííÿ íà ïîë³ãîíàõ ïðèçâîäèòü äî âèâåäåííÿ 
çåìåëüíèõ ä³ëÿíîê òà íåìîæëèâîñò³ ¿õ âèêîðèñòàííÿ 
çà ïðèçíà÷åííÿì, à â ã³ðøîìó âàð³àíò³ â äîâãîñòðî-
êîâ³é ïåðñïåêòèâ³ êîðîç³ÿ ìåòàë³â ìîæå ïðèçâåñòè 
äî çàáðóäíåííÿ ïîâ³òðÿ, ãðóíòó òà âîäè.

Ç óðàõóâàííÿì ³ñíóþ÷èõ ðèçèê³â, åôåêòèâíèì 
ñïîñîáîì ïîâîäæåííÿ ç â³äõîäàìè º ðåàë³çàö³ÿ 
òèõ ö³ëåé, ÿê³ ñïðÿìîâàí³ íà îòðèìàííÿ ðåñóðñ³â 
âòîðèííèõ ìåòàë³â òà/àáî âàëþòí³ íàäõîäæåííÿ 
äëÿ ïîâîºííî¿ â³äáóäîâè åêîíîì³êè êðà¿íè.

Àíàë³ç îñòàíí³õ äîñë³äæåíü òà ïóáë³êàö³é. 
Â³éíà â Óêðà¿í³ àêòóàë³çóâàëà íàóêîâèé ³íòåðåñ 
äî äîñë³äæåííÿ ïèòàíü ïîâîäæåííÿ ç â³äõîäàìè 
â³éíè. Îäíàê ê³ëüê³ñòü íàóêîâèõ äîñë³äæåíü çàëè-
øàºòüñÿ ìàëî÷èñåëüíîþ.

Â îñòàíí³ ðîêè àâòîðàìè äîñë³äæóâàëèñÿ ïè-
òàííÿ ïðàâîâîãî çàáåçïå÷åííÿ óïðàâë³ííÿ â³äõî-
äàìè [1], åêîëîã³÷í³ íàñë³äêè â³äõîä³â [2], ïðîáëå-
ìè ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ áóä³âåëüíèìè â³äõîäàìè 
[3]. Äîñë³äæåííÿ ïèòàíü óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè 
â³äõîäàìè º ìàëî÷èñåëüíèìè [4,5] ³ ïîòðåáóþòü 
ïîäàëüøîãî ðîçâèòêó ç ïîçèö³é ÿê ìåòîäîëîã³¿, 
òàê ³ ïðèêëàäíèõ ï³äõîä³â.

Ìåòîþ äîñë³äæåííÿ º àíàë³ç ôàêòîð³â âïëè-
âó íà ôîðìóâàííÿ ö³ëåé öèðêóëÿðíîãî óïðàâë³í-
íÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè, óçàãàëüíåííÿ âèòðàò 
òà ³íñòðóìåíò³â ñòèìóëþâàííÿ ïðîöåñ³â óòèë³çàö³¿ 
òàêèõ â³äõîä³â.

Âèêëàä îñíîâíîãî ìàòåð³àëó. Ó êîíöåï-
òóàëüí³é ñóêóïíîñò³ ïîãëÿä³â ùîäî ïîïèòó íà 

áðóõò â³éñüêîâèõ â³äõîä³â ìîæíà âèîêðåìèòè òðè 
éìîâ³ðí³ ãðóïè ñïîæèâà÷³â: 1) îáîðîííà ïðî-
ìèñëîâ³ñòü, 2) áóä³âíèöòâî, ìàøèíîáóäóâàí-
íÿ, 3) ³íîçåìí³ ìåòàëóðã³éí³ ï³äïðèºìñòâà òà â³é-
ñüêîâ³ â³äîìñòâà ³íîçåìíèõ êðà¿í. Ç óðàõóâàííÿì 
âèîêðåìëåíèõ ãðóï ñïîæèâà÷³â, âñÿ ñèñòåìà 
óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè ìîæå áóòè 
ïîáóäîâàíà äëÿ ðåàë³çàö³¿ íàñòóïíèõ ö³ëåé:

1. ôîðìóâàííÿ âòîðèííèõ ðåñóðñ³â äëÿ ðåàë³çà-
ö³¿ ñòðàòåã³¿ ðîçâèòêó â³éñüêîâîãî ïîòåíö³àëó êðà¿íè 
(çàïàñíèõ ÷àñòèíàõ òà ìåòàë³â äëÿ ¿õ âèãîòîâëåííÿ);

2. çàáåçïå÷åííÿ ïîòðåá åêîíîì³êè ó ðåñóðñàõ,
îñîáëèâî ìàøèíîáóäóâàííÿ, áóä³âíèöòâà òîùî;

3. ðîçáèðàííÿ â³éñüêîâî¿ òåõí³êè òà ïðîäàæ ìå-
òàëîáðóõòó òà çàïàñíèõ ÷àñòèí ³íîçåìíèì ïàðò-
íåðàì;

4. ðîçì³ùåííÿ íà ñïåö³àëüíî â³äâåäåíèõ ïîë³-
ãîíàõ ç óðàõóâàííÿì çàõîä³â çìåíøåííÿ ðèçèê³â 
äëÿ íàâêîëèøíüîãî ñåðåäîâèùà (ðèñ. 1).

Îñê³ëüêè âëàñíèêîì â³éñüêîâèõ â³äõîä³â º â³äîì-
ñòâà ì³í³ñòåðñòâà îáîðîíè, ö³ë³ ñèñòåìè óïðàâ-
ë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè îáèðàþòüñÿ íà îñ-
íîâ³ ñôîðìîâàíèõ ïëàí³â òà ðåñóðñíèõ áàëàíñ³â 
äëÿ ¿õ ðåàë³çàö³¿. Îñíîâíèìè ïëàíàìè, ÿê³ ëåæàòü 
â îñíîâ³ ôîðìóâàííÿ ïîïèòó íà âòîðèíí³ ðåñóðñè, 
º ïëàí ðîçâèòêó â³éñüêîâî–ïðîìèñëîâîãî ïîòåí-
ö³àëó êðà¿íè òà ïëàí åêîíîì³÷íî¿ â³äáóäîâè êðà¿-
íè ÷åðåç àêòèâ³çàö³þ ðîçâèòêó âèä³â åêîíîì³÷íî¿ 
ä³ÿëüíîñò³. Ðåñóðñí³ áàëàíñè äîçâîëÿþòü âèÿâè-
òè ïîòðåáó â ðåñóðñàõ òà íàÿâí³ äæåðåëà ¿õ ôîð-
ìóâàííÿ. Íà îñíîâ³ ïëàíîâèõ ïîêàçíèê³â ðîçâèòêó 
â³éñüêîâîãî âèðîáíèöòâà ³ åêîíîì³êè òà ðåñóðñíèõ 
áàëàíñ³â äëÿ âèÿâëåííÿ ïîòðåáè â íåîáõ³äíèõ ìà-
òåð³àëüíî–ñèðîâèííèõ ðåñóðñàõ äëÿ ðåàë³çàö³¿ òà-
êèõ ïëàí³â îö³íþºòüñÿ òîé äåô³öèò ðåñóðñ³â, ÿêèé ³ 
ôîðìóº âñþ ñèñòåìó ñòèìóë³â äëÿ ðåñóðñíîãî çà-
áåçïå÷åííÿ ðîçâèòêó ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ â³éñüêî-
âèìè â³äõîäàìè. ×èì á³ëüøà ïîòðåáà â ðåñóðñàõ 
³ ìåíøå ðåñóðñíå çàáåçïå÷åííÿ éîãî ðåàë³çàö³¿, 
òèì âèùèìè ïîâèíí³ áóòè ñòèìóëè äëÿ ôîðìóâàí-
íÿ âòîðèííèõ ðåñóðñ³â ³ç â³éñüêîâèõ â³äõîä³â

Ö³ë³ óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè º ³º-
ðàðõ³÷íî ï³äïîðÿäêîâàíèìè, òà òàêèìè, ÿê³ ôîð-

The combination of these properties of military waste necessitates the transition to a model of 
state influence on the formation of balanced economic interests of all participants in the system of 
managing such waste. The lack of state stimulation of the sphere of military waste management 
and the extension of the moratorium on the export of military scrap metal will lead to their further 
accumulation at landfills and contamination of air, soil, and water with metal corrosion products.

Keywords: waste management, costs, fiscal incentives, military waste, waste disposal.
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ìóþòüñÿ ç óðàõóâàííÿì ¿õ ïð³îðèòåòíîñò³ äëÿ ñó-
ñï³ëüñòâà, îáîðîíîçäàòíîñò³ êðà¿íè òà ïîòðåá 
åêîíîì³êè. ²ºðàðõ³÷íå ïðåäñòàâëåííÿ ö³ëåé äîç-
âîëÿº â³çóàë³çóâàòè ïîñë³äîâí³ñòü ä³é â ñèñòåì³ 
óïðàâë³ííÿ â³äõîäàìè ó â³äïîâ³äíîñò³ äî ïð³îðè-
òåòíîñò³ ¿õ ðåàë³çàö³¿. Òàê, ðåàë³çàö³ÿ áóäü–ÿêèõ 
ö³ëåé â óïðàâë³íí³ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè âèõî-
äèòü ³ç áàçîâî¿ ö³ë³ äîâåäåííÿ â³éñüêîâèõ â³äõîä³â 
äî ñòàíó ¿õ áåçïå÷íîãî âèêîðèñòàííÿ äëÿ ðåàë³-
çàö³¿ ïîäàëüøèõ ö³ëåé àáî äëÿ óòèë³çàö³¿ íà ïîë³-
ãîí â³éñüêîâèõ â³äõîä³â (ðèñ. 2).

Ôîðìóâàííÿ çáàëàíñîâàíî¿ ³ºðàðõ³÷íî¿ ñèñòåìè 
óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè íàðàæàºòüñÿ 
íà íèçêó ïðîáëåì, îáóìîâëåíèõ îðãàí³çàö³éíèìè, 
åêîíîì³÷íèìè ÷èííèêàìè òà äåðæàâíèìè ï³äõî-
äàìè, à ñàìå:

• â³äñóòíÿ ñèñòåìà óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè
â³äõîäàìè;

• çíà÷í³ âèòðàòè íà âèêîíàííÿ îïåðàö³é ïîâî-
äæåííÿ ç â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè, óòâîðåíèìè â 
ïðîöåñ³ â³éíè;

• çàáîðîíà åêñïîðòó â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó;
• çàáîðîíà íà ïðèéîì â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõ-

òó çàãîò³âåëüíèìè êîìïàí³ÿìè;
• çíà÷íà ð³çíèöÿ ö³í íà áðóõò ÷îðíèõ ìåòàë³â òà

ö³í âèñîêîëåãîâàíî¿ ñòàë³ â êðà¿íàõ ñâ³òó òà Óêðà¿í³;
• âòðàòà äîñòóïó äî äæåðåë çàë³çîðóäíî¿ ñèðî-

âèíè â ðåçóëüòàò³ âåäåííÿ áîéîâèõ ä³é íà òåðè-
òîð³¿ Óêðà¿íè;

• â³äñóòí³ñòü äåðæàâíî¿ ñèñòåìè ñòèìóëþâàííÿ
ïåðåðîáëåííÿ â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó òà âè-
ñîêîòåõíîëîã³÷íîãî ðîçâèòêó âèðîáíèöòâà âèñî-
êîëåãîâàíî¿ ñòàë³;

íèçüê³ ö³íè íà çàë³çíó ðóäó. 
Ïåðåðîáëåííÿ âñ³õ âèä³â â³äõîä³â, óòâîðåíèõ â 

ïðîöåñ³ â³éíè, º äîðîãèì ïðîöåñîì ç îãëÿäó íà âñ³ 
ãðóïè âèòðàò, ÿê³ ôîðìóþòü éîãî âàðò³ñòü: ëîã³ñ-
òè÷í³, òðóäîâ³, ô³íàíñîâ³, òåõíîëîã³÷í³.

Ëîã³ñòè÷í³ âèòðàòè â ëàíöþãó âèòðàò íà óïðàâ-
ë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè óòâîðþþòüñÿ ³ç ñó-
êóïíîñò³ ôóíêö³îíàëüíî îäíîð³äíèõ, àëå ð³çíèõ çà 
÷àñîì òà îáñÿãîì ä³é â ëàíöþãó äîâåäåííÿ ìå-

Ðèñóíîê 1. Ö³ëüîâ³ îð³ºíòèðè óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè

Ðèñóíîê 2. ²ºðàðõ³ÿ ö³ëåé óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè 
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òàëîáðóõòó â³ä ì³ñöü ¿õ óòâîðåííÿ äî ì³ñöü ñïî-
æèâàííÿ. Òàê, ì³ñöÿ óòâîðåííÿ â³éñüêîâèõ âèòðàò 
º íå ëîêàë³çîâàíèìè ³ ðîçòÿãíóòèìè ïî ë³í³¿ âå-
äåííÿ áîéîâèõ ä³é. Îêð³ì òîãî, áàãàòî çíèùåíî¿ 
â³éñüêîâî¿ òåõí³êè ³ äî íèí³ çàëèøàºòüñÿ íà ì³ñ-
öÿõ âåäåííÿ áîéîâèõ ä³é äî ìîìåíòó ñòàíîâëåí-
íÿ áåçïå÷íèõ óìîâ äëÿ îðãàí³çàö³¿ ¿õ çáèðàííÿ òà 
òðàíñïîðòóâàííÿ äî âèçíà÷åíèõ ì³ñöü íàêîïè-
÷åííÿ â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó.

Çíà÷íà ê³ëüê³ñòü åêçåìïëÿð³â â³éñüêîâîãî ìå-
òàëîáðóõòó º âåëèêîãàáàðèòíîþ ³ ïîòðåáóº òðàí-
ñïîðòíèõ çàñîá³â âåëèêî¿ âàíòàæîï³äéîìíîñò³ òà 
â³äïîâ³äíèõ çàñîá³â äëÿ ¿õ íàâàíòàæåííÿ. Òàê³ âè-
ìîãè äî òðàíñïîðòíèõ çàñîá³â ôîðìóþòü ³ â³äïî-
â³äí³ òðàíñïîðòí³ âèòðàòè. Îòæå, ç óðàõóâàííÿì 
ãåîãðàô³÷íî¿ ëîêàë³çàö³¿ ì³ñöü óòâîðåííÿ òà ì³ñöü 
íàêîïè÷åííÿ â³éñüêîâîãî áðóõòó ëîã³ñòè÷í³ âè-
òðàòè º çíà÷íèìè òà ð³çíèìè.

Ó ì³ñöÿõ íàêîïè÷åííÿ ç â³éñüêîâîãî ìåòà-
ëîáðóõòó äåìîíòóþòüñÿ óö³ë³ë³ äåòàë³ äëÿ ïîâ-
òîðíîãî âèêîðèñòàííÿ, ÷àñòèíè, ùî çàëèøèëèñÿ 
ðîçð³çàþòüñÿ, ñîðòóþòüñÿ çà âèäàìè ìåòàë³â, ÿê³ 
ìîæóòü áóòè ïðîäàí³ íà â³äêðèòèõ àóêö³îíàõ àáî 
ïåðåäàí³ îáîðîííèì ï³äïðèºìñòâàì [6]. 

Òðóäîâ³ âèòðàòè, ÿê³ âèíèêàþòü ó ñèñòåì³ óïðàâ-
ë³ííÿ â³éñüêîâèì ìåòàëîáðóõòîì ïîâ’ÿçàí³ ç íå-
îáõ³äí³ñòþ ïðîâåäåííÿ íèçêè ñïåöèô³÷íèõ ä³é, ÿê³ 
ïðîâîäÿòüñÿ ïåðñîíàëîì ÷îëîâ³÷î¿ ñòàò³, îñê³ëüêè 
ïîòðåáóþòü ñïåö³àëüíèõ çíàíü ³ ô³çè÷íèõ çóñèëü. 
Òàê, â ì³ñöÿõ óòâîðåííÿ â³äõîä³â ïðîâîäèòüñÿ îá-
ñòåæåííÿ íà âèáóõîíåáåçïå÷í³ñòü ï³äáèòî¿ òåõí³-
êè, ëîã³ñòèêà â³éñüêîâîãî áðóõòó ñóïðîâîäæóºòü-
ñÿ âèòðàòàìè íà ïåðñîíàë, ÿêèé ¿¿ îðãàí³çîâóº, â 
ì³ñöÿõ íàêîïè÷åííÿ âèíèêàþòü òðóäîâ³ âèòðàòè, 
ïîâ’ÿçàí³ ç äåìîíòàæåì, ð³çàííÿì, ñîðòóâàííÿì. 

Îòæå, îñíîâíèìè îïåðàö³ÿìè ëàíöþãà óïðàâ-
ë³ííÿ â³äõîäàìè, äå ôîðìóþòüñÿ íàéá³ëüø³ âè-
òðàòè º: îáñòåæåííÿ íà âèáóõîíåáåçïå÷í³ñòü, 
ñàí³òàðíå îáðîáëåííÿ, çáèðàííÿ, ïåðåì³ùåííÿ 
³ç çàñòîñóâàííÿì ñïåöòåõí³êè ç ïîëÿ áîþ â ì³ñ-
öå çáåð³ãàííÿ, âèäàëåííÿ, îãëÿä â³äïîâ³äàëüíèìè 
ñëóæáàìè, áàãàòîåòàïíà ïðîð³çêà, àíàë³ç õ³ì³÷-
íîãî ñêëàäó ìåòàëó òà ñîðòóâàííÿ.

Íà ñüîãîäí³ â³äïîâ³äàëüí³ñòü çà âñ³ ä³¿ â ëàíöþ-
ãó ïîâîäæåííÿ ç³ çíèùåíîþ â³éñüêîâîþ òåõí³êîþ 
ëÿãàº íà Ì³í³ñòåðñòâî îáîðîíè Óêðà¿íè, à îòæå ³ 
âèòðàòè íà ¿õ âèêîíàííÿ ô³íàíñóþòüñÿ ç áþäæåòó 
ì³í³ñòåðñòâà.

Íàÿâí³ñòü çíà÷íî¿ çà ïåðåë³êîì ê³ëüêîñò³ îïå-
ðàö³é â ëàíöþãó ì³æ ì³ñöåì óòâîðåííÿ â³éñüêîâèõ 

â³äõîä³â òà ì³ñöåì ¿õ ïåðåòâîðåííÿ â ìåòàëîáðóõò 
îáóìîâëþº çíà÷íèé îáñÿã ñïåöèô³÷íèõ âèòðàò íà 
¿õ âèêîíàííÿ, à â³äïîâ³äíî âïëèâàº íà ôîðìóâàí-
íÿ ö³íè 1 ò â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó.

Çà äàíèìè åêñïåðò³â ðèíêó, ñîá³âàðò³ñòü ïåðå-
ïëàâëåííÿ â³éñüêîâîãî ìåòàëîëîìó âèùà ðèíêî-
âî¿ ö³íè ìåòàëîëîìó íà 10–15% [6]. 

Ùîäî ö³í, òî âàðòî çàçíà÷èòè, ùî íà ñüîãîäí³ 
³ñíóþòü çíà÷í³ ðîçá³æíîñò³ ì³æ ð³âíÿìè ö³í óêðà-
¿íñüêîãî òà ñâ³òîâîãî ðèíêó ìåòàëîëîìó. 

Ð³âåíü âíóòð³øí³õ ö³í íà áðóõò íå çàáåçïå÷óº 
íàâ³òü ì³í³ìàëüíó ðåíòàáåëüí³ñòü äëÿ ïåðåðîáêè 
â³éñüêîâîãî áðóõòó. Â Óêðà¿í³ çà òîííó áðóõòó ÷îð-
íèõ ìåòàë³â ïðîïîíóþòü áëèçüêî $160–170/ò, 
íàòîì³ñòü ó êðà¿íàõ ªÑ – áëèçüêî $420–450/ò, 
â Êèòà¿ – $ 325,8/ò, â Òóðå÷÷èí³ –$ 355/ò, â ²í-
ä³¿ – $ 478/ò [7]. 

Ùîäî áðóõòó âèñîêîëåãîâàíî¿ ñòàë³ 18–99% Ni 
(çàñì³÷åí³ñòü 0 %) òî ö³íà 1 ò â Óêðà¿í³ ñòàíîâèòü 
4100 ãðí/ò ($100/ò), à â êðà¿íà¿ ªÑ â 2–5 ðàç³â 
á³ëüøà [7]. 

Ö³íîâà ð³çíèöÿ ìåòàëîáðóõòó â êðà¿íàõ ñâ³-
òó ïîÿñíþº àêòèâí³ñòü éîãî åêñïîðòó. Äëÿ àíà-
ë³çó òåíäåíö³é åêñïîðòó îáðàíî òîâàðíó ïîçèö³þ 
ÓÊÒ ÇÅÄ 7204 «Â³äõîäè òà áðóõò ÷îðíèõ ìåòàë³â; 
øèõòîâ³ çëèâêè». Çà äàíèìè Äåðæàâíî¿ ìèòíî¿ 
ñëóæáè Óêðà¿íè (òàáë. 1) ïðèð³ñò âàëþòíî¿ âèðó÷-
êè â³ä åêñïîðòó òîâàðíî¿ ïîçèö³¿ 7204 çà 2020–
2024 ðîêè çð³ñ â 10 ðàç³â.

Îêð³ì çðîñòàííÿ îáñÿã³â åêñïîðòó ñïîñòåð³-
ãàºòüñÿ ³ çì³íà ãåîãðàô³¿ åêñïîðòó óêðà¿íñüêîãî 
áðóõòó. Ç 2024 ðîêó îñíîâíèì ³ìïîðòåðîì óêðà-
¿íñüêîãî ìåòàëîáðóõòó ñòàëà Ïîëüùà. 

Ïðè÷èíàìè çðîñòàííÿ åêñïîðòó º ÿê ö³íîâ³ ð³ç-
íèö³ ì³æ âàðò³ñòþ ìåòàëîáðóõòó â Óêðà¿íà òà êðà-
¿íàõ ñâ³òó, òàê ³ îáìåæåí³ ìîæëèâîñò³ ïåðåðî-
áëåííÿ áðóõòó â Óêðà¿í³, îáóìîâëåí³ ÿê ðóéíàö³ºþ 
ìåòàëóðã³éíèõ ïîòóæíîñòåé, òàê ³ çìåíøåííÿì 
ïîïèòó íà ìåòàëîáðóõò ³ç–çà çìåíøåííÿ ñóêóï-
íîãî ïîïèòó íà ïðîäóêö³þ ìåòàëóðã³¿ â Óêðà¿í³. 

Â³éñüêîâèé áðóõò ìîæå ñòàòè ñèðîâèíîþ äëÿ 
âèðîáíèöòâà âòîðèííî¿ âèñîêîëåãîâàíî¿ ñòà-
ë³, ÿêà çàáåçïå÷èòü ïîòðåáè âèðîáíèöòâà áðî-
íüîâàíî¿ â³éñüêîâî¿ òåõí³êè, ö³íà 1ò ÿêî¿ â Óêðà¿-
í³ ñòàíîâèòü áëèçüêî $ 900–1000/ò, à â êðà¿íàõ 
ªÑ – 3000 ºâðî/ò. 

Ïîð³âíÿííÿ ö³í áðóõòó ÷îðíèõ ìåòàë³â òà ëåãî-
âàíî¿ ñòàë³ äîçâîëÿº çðîáèòè âèñíîâîê ïðî ðà-
çþ÷³ ö³íîâ³ â³äì³ííîñò³ ì³æ ðèíêîì ìåòàëîáðóõ-
òó â Óêðà¿í³ òà êðà¿íàõ ñâ³òó. Òàêèé ñòàí, ç îäíîãî 
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áîêó, ñïîíóêàº óêðà¿íñüêèé á³çíåñ äî çðîñòàí-
íÿ îáñÿã³â åêñïîðòó ìåòàëîáðóõòó, à ç ³íøîãî, 
äî çðîñòàííÿ îáñÿã³â âàëþòíèõ íàäõîäæåíü òà 
çá³ëüøåííÿ ô³íàíñîâî¿ ñò³éêîñò³ ñóá’ºêò³â óêðà¿í-
ñüêîãî ðèíêó ìåòàëîáðóõòó.

Îêð³ì òîãî, çðîñòàííÿ åêñïîðòó ìåòàëîáðóõòó 
îáóìîâëåíî ³ â³äñóòí³ñòþ äîñòóïíèõ äæåðåë ô³-
íàíñóâàííÿ äëÿ ³íâåñòóâàííÿ ó ìåòàëóðã³éíå âè-
ðîáíèöòâî òà çðîñòàííÿ ïîïèòó íà ìåòàëîáðóõò. 

Ïðî äîñòàòí³ñòü âíóòð³øí³õ äæåðåë ô³íàíñó-
âàííÿ ìîæíà çðîáèòè âèñíîâêè íà îñíîâ³ ïî-
êàçíèêà ðåíòàáåëüíîñò³ îïåðàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ 
ï³äïðèºìñòâ çà ÊÂÅÄ 38.32 – â³äíîâëåííÿ â³ä-

ñîðòîâàíèõ â³äõîä³â, ÿêèé âêëþ÷àº ä³ÿëüí³ñòü ç ïå-
ðåðîáëåííÿ ìåòàëåâèõ â³äõîä³â ³ áðóõòó ó âòîðèííó 
ñèðîâèíó, çàçâè÷àé çà äîïîìîãîþ ìåõàí³÷íèõ àáî 
õ³ì³÷íèõ ïðîöåñ³â òðàíñôîðìàö³¿ òà ÊÂÅÄ 24.10 – 
âèðîáíèöòâî ÷àâóíó, ñòàë³ òà ôåðîñïëàâ³â (ðèñ. 3).

Ùîäî çîâí³øíüîãî ô³íàíñóâàííÿ, òî íà ñüî-
ãîäí³ ôðàíöóçüêèé áàíê CREDIT AGRICOLE íàäàº 
êðåäèòè ïîëüñüêîìó á³çíåñó ï³ä 9–10% [10 ], à 
óêðà¿íñüêîìó ï³ä 16,5% [11]. Äëÿ ³íâåñòèö³éíî-
ãî êðåäèòó â³äñîòêîâà ñòàâêà â Ïîëüø³ ìîæå áó-
òè 4,5–10%â çàëåæíîñò³ â³ä òåðì³íó ä³ÿëüíîñò³ 
êîìïàí³¿ íà ïîëüñüêîìó ðèíêó [12], â Óêðà¿í³ – äî 
23,5%. 

Òàáëèöÿ 1. Ñòàòèñòèêà çîâí³øíüî¿ òîðã³âë³ Óêðà¿íè â³äõîäàìè òà áðóõòîì ÷îðíèõ ìåòàë³â, 
øèõòîâèìè çëèâêàìè (ÓÊÒ ÇÅÄ 7207) [8]

Ðîêè
²ìïîðò Åêñïîðò

êîä êðà¿íè âàðò³ñòü ïèòîìà âàãà êîä êðà¿íè âàðò³ñòü ïèòîìà âàãà

2020

TUR 13225 50,80% TUR 6984 73,58%
RUS 10159 39,02% NLD 1093 11,51%
BLR 1539 5,91% DEU 636 6,70%
²íøå 1110 4,26% ²íøå 779 8,21%

26033 9492

2024

TUR 71 64,55% POL 74694 81,80%
VGB 18 16,36% GRC 12551 13,75%
PAN  9 8,18% DEU 2911 3,19%
²íøå 12 10,91% ²íøå 1155 1,26%

110 91311

4 ì³ñÿö³ 
2025

POL  6 54,55% POL 34131 86,96%
SYC  4 36,36% GRC 2589 6,60%
VGB  1 9,09% DEU 1211 3,09%
²íøå  0 0.00% ²íøå 1317 3,36%

11 39248

Ðèñóíîê 3. Ðåíòàáåëüí³ñòü îïåðàö³éíî¿ ä³ÿëüíîñò³ ï³äïðèºìñòâ ç â³äíîâëåííÿ â³äñîðòîâàíèõ 
â³äõîä³â òà âèðîáíèöòâà ÷àâóíó, ñòàë³ òà ôåðîñïëàâ³â [9]
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Îòæå, êîðîòêèé îãëÿä ñåðåäîâèùà óòèë³çàö³¿ 
â³éñüêîâèõ â³äõîä³â âî÷åâèäü çàñâ³ä÷óº, ùî ñüî-
ãîäí³ â Óêðà¿í³ ðèíêîâ³ óìîâè äëÿ îòðèìàííÿ âòî-
ðèííèõ ìåòàë³â ç ìåòàëîáðóõòó º ìåíø ñïðèÿò-
ëèâèìè, ïîð³âíÿíî ç éîãî åêñïîðòîì.

Îêð³ì òîãî, çìåíøåííÿ ïîïèòó íà ìåòàëîáðóõò 
ìåòàëóðã³éíèìè ï³äïðèºìñòâàìè Óêðà¿íè º òåõíî-
ëîã³÷íèì ÷èííèêîì ñòèìóëþâàííÿ éîãî åêñïîðòó.

Ó Çàêîí³ Óêðà¿íè «Ïðî ìåòàëîáðóõò» çàçíà÷åíî 
ïðî çàáîðîíó åêñïîðòó ìåòàëîáðóõòó, ùî óòâî-
ðèâñÿ ó âñ³õ ñóá’ºêò³â, íàëåæíèõ äî Çáðîéíèõ Ñèë 
Óêðà¿íè òà åêñïîðò àãðåãàò³â â³éñüêîâî¿ òåõí³êè â 
íåðîç³áðàíîìó ñòàí³. 

Ç îãëÿäó íà ³ñíóþ÷³ ïóáë³êàö³¿ ïðî ñïîñîáè óòè-
ë³çàö³¿ â³éñüêîâèõ â³äõîä³â ìîæíà îçíà÷èòè ³ñ-
íóâàííÿ ð³çíèõ ï³äõîä³â äî ïîâîäæåííÿ ç ð³çíè-
ìè âèäàìè ìåòàë³â ó â³éñüêîâîìó ìåòàëîáðóõò³. 
Çîêðåìà ïåðåâàæàþ÷èì ñïîñîáîì ïîâîäæåííÿ 
ç áðóõòîì ÷îðíèõ ìåòàë³â º éîãî íàêîïè÷åííÿ òà 
ïðîäàæ áðóõòó êîëüîðîâèõ ìåòàë³â.

Òàê, çà äàíèìè [13] íà áàëàíñ³ Ì³íîáîðîíè íà-
êîïè÷åíî á³ëüøå 12 000 ò áðóõòó ÷îðíèõ ìåòàë³â, 
à ïåðåðîáêà òà ïðîäàæ íà àóêö³îí³ åëåìåíò³â äî-
ðîãîö³ííèõ ìåòàë³â âîðîæî¿ òåõí³êè äîçâîëèâ ïî-
ïîâíèòè äåðæàâíèé áþäæåò êðà¿íè òà áþäæåò Ì³-
íîáîðîíè íà äåê³ëüêà äåñÿòê³â ì³ëüéîí³â ãðèâåíü. 

Êîìïåíñàòîðíèé ìåõàí³çì àêòèâ³çàö³¿ ïðîöåñ³â 
óòèë³çàö³¿ â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó øëÿõîì éîãî 
ïåðåïëàâëåííÿ â Óêðà¿í³ ôîðìóºòüñÿ íà óìîâàõ 
ðèíêîâîãî òà/àáî äåðæàâíîãî ñòèìóëþâàííÿ 
àáî ðåãóëþâàííÿ âñ³õ åòàï³â ïîâîäæåííÿ ç íèì.

Åêîíîì³÷íèé ³íòåðåñ ñóá’ºêòà–ó÷àñíèêà ïðîöå-
ñ³â ïîâîäæåííÿ ç â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè âèíèêàº 
ëèøå ïðè óìîâ³ íàÿâíîñò³ ïîòåíö³éíîãî ïîïèòó íà 
ðåçóëüòàòè éîãî ä³ÿëüíîñò³. Ïîïèò º ôóíäàìåí-
òàëüíèì ÷èííèêîì ôóíêö³îíàëüíîñò³ âñüîãî ëàí-
öþãà óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè. Îòæå, 

âèõîäÿ÷è ³ç âèùåâèêëàäåíîãî, ìîæíà îçíà÷è-
òè, ùî ïåðøî÷åðãîâèì åòàïîì ó ïðîöåñ³ óïðàâ-
ë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè º âèçíà÷åííÿ ïî-
òåíö³éíîãî ïîïèòó íà âòîðèíí³ ðåñóðñè, ÿê³ áóäóòü 
îòðèìàí³ â ïðîöåñ³ âèáîðó ñïîñîáó ¿õ óòèë³çàö³¿. 
Âèçíà÷åíèé ïîïèò äîçâîëÿº âèð³øèòè çàäà÷ó ÿê 
íåîáõ³äíîñò³ óòèë³çàö³¿ â³éñüêîâèõ â³äõîä³â, òàê ³ 
ôîðìóâàííÿ äîâæèíè ëàíöþãà óïðàâë³ííÿ íèìè. 
Ñàìå ïîïèò äîçâîëÿº ñôîðìóâàòè êîíöåïòóàëü-
íå áà÷åííÿ øëÿõó óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõî-
äàìè äëÿ çàäîâîëåííÿ ïîòðåá ñïîæèâà÷³â.

Ï³äòðèìàííÿ ðîçâèòêó ïåðåðîáíèõ ïîòóæíîñ-
òåé ìîæëèâå ç âèêîðèñòàííÿì ñóêóïíîñò³ àäì³í³-
ñòðàòèâíèõ òà åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â. Ó ñóêóïíîñ-
ò³ åêîíîì³÷íèõ ìåòîä³â ñòèìóëþâàííÿ óòèë³çàö³¿ 
â³éñüêîâèõ â³äõîä³â ñâ³òîâèé äîñâ³ä äîâ³â äîö³ëü-
í³ñòü çàñòîñóâàííÿ ô³ñêàëüíèõ, êðåäèòíèõ ìåõà-
í³çì³â, äåðæàâíèõ çàìîâëåíü, ñóáñèä³é òîùî.

Îá’ºêòàìè ô³ñêàëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ ìîæóòü áóòè:
– ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ âèêîðèñòîâóþòü âòîðèí-

í³ ðåñóðñè, îòðèìàí³ â ðåçóëüòàò³ ïåðåðîáëåííÿ 
â³éñüêîâî¿ òåõí³êè;

– ï³äïðèºìñòâà, ÿê³ ³íâåñòóþòü ó ïåðåðîáëåííÿ
â³éñüêîâèõ â³äõîä³â.

Íåîáõ³äí³ñòü äåðæàâíî¿ ï³äòðèìêè ïðîöåñ³â 
óòèë³çàö³¿ â³éñüêîâèõ â³äõîä³â îáóìîâëåíà íèç-
êîþ îáñòàâèí, ïðîäèêòîâàíèõ ¿õ îñîáëèâîñòÿìè, 
ïîð³âíÿíî ç ³íøèìè âèäàìè â³äõîä³â:

• òèì÷àñîâèé òà íåâèçíà÷åíèé ïåð³îä íàêîïè-
÷åííÿ;

• â³äñóòí³ñòü äîñòîâ³ðíî îö³íåíèõ îáñÿã³â â³äõîä³â;
• íåâèçíà÷åí³ñòü ñòðóêòóðè òà ÿê³ñíèõ õàðàêòå-

ðèñòèê â³äõîä³â;
• íèçüêèé êîåô³ö³ºíò âèõîäó âòîðèííèõ ðåñóðñ³â;
• âèñîê³ ðèçèêè âèêîíàííÿ îêðåìèõ îïåðàö³é;
• âèñîê³ ëîã³ñòè÷í³ âèòðàòè, ïîâ’ÿçàí³ ç ð³çíîþ

ãåîãðàô³÷íîþ ëîêàë³çàö³ºþ â³äõîä³â;

Â³éñüêîâà òåõí³êà Âì³ñò äîðîãîö³ííèõ ìåòàë³â

Òàíêè
Åëåêòðîí³êà ç âì³ñòîì ñð³áëà, ïàëàä³þ, çîëîòà, áàãàòî êàáåë³â òà äðîò³â ç áðîíüî-
âàíèìè ñïëàâàìè, àëþì³í³ºì òà ì³ääþ. Çàï÷àñòèíè: ïðèö³ëüí³ ñèñòåìè, äâèãóíè, 
ñèñòåìè êåðóâàííÿ âîãíåì

Êðèëàò³ ðàêåòè Çîëîòî, ñð³áëî, ïëàòèíà, ÿê³ ì³ñòÿòüñÿ â ñèñòåì³ íàâåäåííÿ òà ³íø³é åëåêòðîí³ö³. 
Äâèãóíè, áàêè òà êîðïóñà âèðîáëåí³ ç äîâîë³ âèñîêîÿê³ñíèõ ñïëàâ³â

Çàñîáè ÏÏÎ Ñð³áëî, çîëîòî òà ³íø³ ìåòàëè. Áàãàòî ñêëàäíèõ ñèñòåì íàâåäåííÿ òà åëåêòðîí³êè ç 
äîðîãèõ ìàòåð³àë³â, à îñíîâí³ êîðïóñè âèãîòîâëÿþòü ç âèñîêîÿê³ñíèõ ñïëàâ³â

Ë³òàêè
Ö³íí³ ìåòàëè (òèòàí, ïëàòèíà, çîëîòî, ïàëàä³é òà ñð³áëî â êîíñòðóêòèâíèõ åëåìåí-
òàõ, åëåêòðîí³ö³ òà àâ³îí³ö³), ðàäàðè, àâ³îí³êà é ñèñòåìè íàâåäåííÿ ç³ ñêëàäíèìè 
êîìïîíåíòàìè

Êîðàáë³ (êàòåðè) Àëþì³í³é, ì³äü, áðîíçà, ëàòóíü

Òàáëèöÿ Âì³ñò äîðîãîö³ííèõ ìåòàë³â òà çàï÷àñòèí ó äåÿêèõ âèäàõ çíèùåíî¿ â³éñüêîâî¿ 
òåõí³êè òà îçáðîºíííÿ ðîñ³éñüêî¿ àðì³¿ (ñòàíîì íà òðàâåíü 2025 ð) [14]
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• âèñîê³ âèòðàòè íà óòèë³çàö³þ;
• íåâèçíà÷åí³ñòü ïîòåíö³éíîãî ðèíêó ñïîæèâà-

÷³â âòîðèííèõ â³éñüêîâèõ ðåñóðñ³â.
Ñóêóïí³ñòü âêàçàíèõ îñîáëèâîñòåé çìåíøóº 

àáî í³âåëþº åêîíîì³÷íó çàö³êàâëåí³ñòü ñóá’ºêò³â 
ó âèêîíàíí³ îêðåìèõ îïåðàö³é, ïîâ’ÿçàíèõ ç óòè-
ë³çàö³ºþ â³éñüêîâèõ â³äõîä³â.

Ç óðàõóâàííÿì âèùåâêàçàíèõ îáñòàâèí òà âðà-
õîâóþ÷è ñòàí íàÿâíèõ ïîòóæíîñòåé ìåòàëóðã³é-
íî¿ ïðîìèñëîâîñò³, ñòèìóëþþ÷èé ìåõàí³çì óòè-
ë³çàö³¿ â³éñüêîâèõ â³äõîä³â ïîâèíåí ôîðìóâàòèñÿ 
ç óðàõóâàííÿì ñòðàòåã³÷íèõ ïëàí³â ðîçâèòêó îáî-
ðîííîãî–ïðîìèñëîâîãî êîìïëåêñó êðà¿íè.

Ðåàë³çàö³ÿ ö³ë³ ðåñóðñíîãî çàáåçïå÷åííÿ ïîòðåá 
îáîðîíîçäàòíîñò³ êðà¿íè ìîæëèâà âèêëþ÷íî ïðè 
âèêîíàíí³ äåðæàâíèõ ö³ëüîâèõ ïðîãðàì ðîçâèòêó 
îáîðîííî–ïðîìèñëîâîãî êîìïëåêñó, ðîçðîáëåí-
íÿ, îñâîºííÿ ³ âïðîâàäæåííÿ íîâèõ òåõíîëîã³é, íà-
ðîùóâàííÿ íàÿâíèõ âèðîáíè÷èõ ïîòóæíîñòåé äëÿ 
âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿ îáîðîííîãî ïðèçíà÷åííÿ. 
Ñòèìóëàìè äëÿ ðåàë³çàö³¿ òàêèõ ö³ëåé º:

• äëÿ ñòèìóëþâàííÿ çàëó÷åííÿ íîâèõ òåõíî-
ëîã³é òà áóä³âíèöòâà ìåòàëóðã³éíèõ ï³äïðèºìñòâ, 
ÿê³ â òîìó ÷èñë³ çä³éñíþâàòèìóòü ïåðåïëàâëåííÿ 
â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó: ôîðìóâàííÿ ïîïèòó 
íà ìåòàëóðã³éíó ïðîäóêö³þ, çá³ëüøåííÿ ö³íè çà-
ë³çíî¿ ðóäè, çíèæåííÿ ïîäàòêó íà ïðèáóòîê

• äëÿ ñòâîðåííÿ íîâèõ ïîòóæíîñòåé âèðîá-
íèöòâà äëÿ âèãîòîâëåííÿ ïðîäóêö³¿ îáîðîííîãî 
ïðèçíà÷åííÿ: äåðæàâíå çàìîâëåííÿ, äåðæàâíî–
ïðèâàòíå ô³íàíñóâàííÿ, óêëàäàííÿ ìåìîðàíäóìó 
ç áàíê³âñüêîþ ñèñòåìîþ ïðî ì³í³ìàëüí³ îáñÿãè òà 
ô³êñîâàí³ ñòàâêè êðåäèòóâàííÿ ï³äïðèºìñòâ îáî-
ðîííî–ïðîìèñëîâîãî êîìïëåêñó, äîçâ³ë íà ÷àñò-
êó åêñïîðòó â³éñüêîâî¿ òåõí³êè òà îçáðîºííÿ.

Ö³ëü ðåñóðñíîãî çàáåçïå÷åííÿ ïîòðåá åêîíî-
ì³êè ìîæå áóòè ðåàë³çîâàíà ïðè óìîâ³ ñïðÿìî-
âàíîñò³ äåðæàâíèõ ïðîãðàì ðîçâèòêó ÎÏÊ íà 
çàêóï³âëþ, ìîäåðí³çàö³þ òà ðåìîíò îçáðîºííÿ, 
â³éñüêîâî¿ òåõí³êè, çàñîá³â òà îáëàäíàííÿ, çà-
áåçïå÷åííÿ ðîçâèòêó âèðîáíèöòâà ñïåö³àëüíî¿ 
òåõí³êè òà îáëàäíàííÿ. Ïðè ðåàë³çàö³¿ òàêèõ äåð-
æàâíèõ ïðîãðàì îáîðîííî–ïðîìèñëîâèé êîìï-
ëåêñ êðà¿íè íå ôîðìóº ïîïèò íà âòîðèíí³ ìåòàëè, 
à òîìó éîãî óòèë³çàö³ÿ ìîæå áóòè ñïðÿìîâàíà íà 
çàáåçïå÷åííÿ ïîòðåá áóä³âíèöòâà â ìåòàëîïðî-
äóêö³¿, óòâîðåíî¿ â ðåçóëüòàò³ ïåðåðîáëåííÿ â³é-
ñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó, ïðîäàæ îêðåìèõ êîìïî-
íåíò³â äîðîãîö³ííèõ ìåòàë³â íà àóêö³îí³, åêñïîðòó 
â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó. Ñóêóïí³ñòþ åêîíîì³÷-

íèõ òà àäì³í³ñòðàòèâíèõ ñòèìóë³â äëÿ îòðèìàííÿ 
âòîðèííèõ ìåòàë³â ç â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó 
äëÿ ïîòðåá åêîíîì³êè ìîæå áóòè íàñòóïíå:

• ôîðìóâàííÿ ïðîãðàìè ìàñøòàáíî¿ ï³ñëÿâî-
ºííî¿ â³äáóäîâè êðà¿íè ç ðîçðàõóíêîì ïîòðåáè â 
áóä³âíèöòâ³, ìåòàëóðã³éí³é ïðîäóêö³¿ òîùî;

• òèì÷àñîâå äåðæàâíå ðåãóëþâàííÿ ÷àñòêè
â³éñüêîâîãî áðóõòó â îáñÿãàõ ïåðåðîáëåííÿ ìå-
òàëîáðóõòó íà ìåòàëóðã³éíèõ ï³äïðèºìñòâàõ;

• â³äíîâëåííÿ ïðîìèñëîâîãî ðîçâèòêó øëÿõîì
âïðîâàäæåííÿ îáîâ’ÿçêîâî¿ ÷àñòêè ïðîäóêö³¿ íà-
ö³îíàëüíîãî âèðîáíèöòâà íà ðèíêó.

Âèá³ð êîæíîãî ³ç ³íñòðóìåíò³â ìåõàí³çìó ñòè-
ìóëþâàííÿ óòèë³çàö³¿ â³éñüêîâèõ â³äõîä³â ïî-
òðåáóº åêîíîì³÷íîãî îáãðóíòóâàííÿ äîö³ëüíîñ-
ò³ ñâîãî çàñòîñóâàííÿ ïðè äîòðèìàíí³ ïðèíöèïó 
åêîíîì³÷íî¿ çàö³êàâëåíîñò³ ñóá’ºêò³â ó âèêîíàíí³ 
âèçíà÷åíîãî âèäó ä³ÿëüíîñò³. Â³äñóòí³ñòü åêîíî-
ì³÷íîãî ³íòåðåñó â óìîâàõ ïðèâàòíî¿ âëàñíîñò³ íà 
çàñîáè óòèë³çàö³¿ â³äõîä³â âåäå äî ðèçèêó ðîçáà-
ëàíñîâàíîñò³ ïðîöåñ³â â ëàíöþãó óïðàâë³ííÿ â³ä-
õîäàìè â³éñüêîâî¿ òåõí³êè. Îòæå, äëÿ ôîðìóâàííÿ 
çáàëàíñîâàíîãî ëàíöþãà óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâè-
ìè â³äõîäàìè íîðìà ô³ñêàëüíîãî ñòèìóëó ïî-
âèííà áóòè òàêîþ, ÿêà á çàáåçïå÷èëà íîðìàëüíó 
ïðèáóòêîâ³ñòü ä³ÿëüíîñò³ éîãî ó÷àñíèêà. 

²íñòðóìåíòè ô³ñêàëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ ìî-
æóòü áóòè çàñòîñîâàí³ ³ äî ñóá’ºêò³â, ÿê³ âèêîíóþòü 
îêðåì³ îïåðàö³¿ ç óòèë³çàö³¿ â³éñüêîâèõ â³äõîä³â: 
çíèæåííÿ ïîäàòêó íà ïðèáóòîê, íàäàííÿ ïîäàò-
êîâèõ êàí³êóë, çâ³ëüíåííÿ â³ä ÏÄÂ ï³äïðèºìñòâ ç 
ñîðòóâàííÿ â³éñüêîâèõ â³äõîä³â, íàäàííÿ ï³ëüãî-
âèõ êðåäèò³â, ðîçì³ùåííÿ äåðæàâíèõ çàìîâëåíü 
íà ñîðòóâàííÿ òà ïåðåïëàâëåííÿ â³éñüêîâèõ â³ä-
õîä³â, êîíòðàêòè íà äåðæàâí³ çàêóï³âë³ â³éñüêîâî¿ 
òåõí³êè, âèðîáëåíî¿ ³ç âòîðèííîãî ìåòàëó. 

Ô³ñêàëüí³ ³íñòðóìåíòè â³ä³ãðàþòü êëþ÷îâó ðîëü 
òàêîæ â ïðîöåñ³ óïðàâë³ííÿ ³ áóä³âåëüíèìè â³äõî-
äàìè. Íàðàç³ âòîðèíí³ ìàòåð³àëè íå º êîíêóðåí-
òîñïðîìîæíèìè â Óêðà¿í³, â òîìó ÷èñë³ é ÷åðåç 
íèçüêó âàðò³ñòü ñèðîâèíè (ùåáåíþ, ï³ñêó òîùî). 
Ïåðâèíí³ áóäìàòåð³àëè â Óêðà¿í³ ñüîãîäí³ çíà÷íî 
äåøåâø³ çà âòîðèíí³ ÷åðåç íèçüê³ ðåíòí³ ñòàâêè 
íà âèäîáóòîê êîðèñíèõ êîïàëèí òà ñêëàäíèé ïðî-
öåñ óïðàâë³ííÿ áóä³âåëüíèìè â³äõîäàìè íà ïî-
ïåðåäí³õ åòàïàõ ëàíöþãà óïðàâë³ííÿ (òðàíñïîð-
òóâàííÿ òà ñîðòóâàííÿ áóä³âåëüíèõ â³äõîä³â, ùî 
óòâîðèëèñÿ âíàñë³äîê ðóéíóâàííÿ öèâ³ëüíî¿ òà 
â³éñüêîâî¿ ³íôðàñòðóêòóðè), ùî çíà÷íî ï³äâèùóº 
âàðò³ñòü â³äõîä³â ÿê³ ï³äëÿãàþòü ïîäàëüø³é ïåðå-
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ðîáö³. Îòæå, íåîáõ³äíî ðåôîðìóâàòè ö³íîóòâî-
ðåííÿ íà ïðèðîäí³ ðåñóðñè òà çàïðîâàäèòè ðÿä 
ô³ñêàëüíèõ ñòèìóë³â: à) äëÿ êîìïàí³é, ùî çäàòí³ 
çä³éñíþâàòè ïåðåðîáêó äàíîãî âèäó â³äõîä³â; á) 
äëÿ êîìïàí³é, ùî âèêîðèñòîâóâàòèìóòü âòîðèí-
í³ ìàòåð³àëè â ïðîöåñ³ áóä³âíèöòâà. Ïîðÿä ç öèì, 
â Óêðà¿í³ äóæå íèçüêà âàðò³ñòü çàõîðîíåííÿ áóä³-
âåëüíèõ â³äõîä³â ó ïîð³âíÿíí³ ç êðà¿íàìè ªÑ, òîìó 
íåîáõ³äíî âíåñåííÿ çì³í äî ÏÊÓ.  

Ó ªâðîïåéñüêîìó Ñîþç³ ùå ó 2018 ðîö³ ïåðå-
ðîáëÿëè 88% áóä³âåëüíèõ â³äõîä³â ç ìåòîþ çìåí-
øåííÿ îáñÿã³â çâàëèù òà çáåðåæåííÿ ïðèðîäíèõ 
ðåñóðñ³â (ö³ â³äõîäè ïåðåðîáëÿëè äëÿ îáëàøòó-
âàííÿ ñïîðòèâíèõ ìàéäàí÷èê³â, ñò³í äëÿ çíèæåí-
íÿ øóìó, çì³öíåííÿ áåðåã³â ð³÷îê, âèðîáíèöòâà 
øòó÷íîãî êàìåíþ òà ³í.) [15]. 

Ãðóíòóþ÷èñü íà ïðîâåäåíîìó àíàë³ç³ âàðòî çà-
çíà÷èòè, ùî ô³ñêàëüí³ ³íñòðóìåíòè ìàþòü ñóòòº-
âèé âïëèâ ó ïðîöåñ³ ïîâîºííîãî â³äíîâëåííÿ åêî-
íîì³êè. Çâàæàþ÷è íà çíà÷í³ îáñÿãè áóä³âåëüíèõ 
òà â³éñüêîâèõ â³äõîä³â, ùî óòâîðþþòüñÿ â ïðî-
öåñ³ âåäåííÿ â³éñüêîâèõ ä³é íà òåðèòîð³¿ Óêðà-
¿íè, ïîòðåáóþòü íàëàãîäæåííÿ ïðîöåñó óïðàâ-
ë³ííÿ íèìè íà çàñàäàõ öèðêóëÿðíî¿ åêîíîì³êè 
òà ç ìàêñèìàëüíèì çàëó÷åííÿ ïî âñüîìó ëàí-
öþãó óïðàâë³ííÿ ïðèâàòíèõ êîìïàí³é, à ñàìå öå 
ïåðåäáà÷åíî ìîäåëëþ äåðæàâíî–ïðèâàòíîãî 
ïàðòíåðñòâà, âàðòî îñîáëèâó óâàãó çâåðíóòè íà 
ðîçðîáêó ìåõàí³çìó ô³ñêàëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ 
ó÷àñíèê³â ìîäåë³ ïîâîäæåííÿ ç â³äõîäàìè â³éíè ç 
óðàõóâàííÿì òà ³ìïëåìåíòàö³ºþ äîñâ³äó êðà¿í ªÑ. 

Òàêèì ÷èíîì, ïîïèò íà ïåðåðîáëåí³ ìàòåð³àëè 
òà ñèðîâèíó ìîæå ðåãóëþâàòèñÿ äåðæàâîþ ÷åðåç: 
1) ïðèäáàííÿ ïåðåðîáëåíèõ ìàòåð³àë³â äëÿ áóä³â-
íèöòâà ñîö³àëüíî¿ ³íôðàñòðóêòóðè; 2)ñòèìóëþâàí-
íÿ ïðèâàòíèõ êîìïàí³é çà ðàõóíîê ïîäàòêîâèõ ï³ëüã
ïðè âèêîðèñòàíí³ ïåðåðîáëåíèõ ìàòåð³àë³â; 3) ìå-
õàí³çì ô³ñêàëüíîãî ñòèìóëþâàííÿ äëÿ ïðèâàò-
íèõ êîìïàí³é, ùî çä³éñíþþòü ïåðåðîáêó áóä³âåëü-
íèõ â³äõîä³â, ùî óòâîðèëèñÿ âíàñë³äîê â³éñüêîâèõ
ä³é (àáî êîìïàí³é âñüîãî ëàíöþãà óïðàâë³ííÿ äà-
íèì âèäîì â³äõîä³â); 4) çà ðàõóíîê âïðîâàäæåííÿ
äîäàòêîâèõ ðåãóëÿòîðíèõ ³íñòðóìåíò³â (íàïðèêëàä,
çîáîâ’ÿçàòè á³çíåñ âèêîðèñòîâóâàòè ÷àñòîê ïåðå-
îáëåíèõ ìàòåð³àë â ïðîöåñ³ áóä³âíèöòâà â îáîâ’ÿç-
êîâîìó ïîðÿäêó); 5) âíåñåííÿ çì³í äî ÏÊÓ òà çà-
ïðîâàäèòè âèù³ òàðèôè (ïîñòóïîâå íàáëèæåííÿ äî
òàðèô³â ªÑ) íà çàõîðîíåííÿ áóä³âåëüíèõ â³äõîä³â;
6) âíåñåííÿ çì³í äî ÏÊÓ òà ï³äâèùèòè ðåíòí³ ñòàâ-
êè íà âèäîáóòîê êîðèñíèõ êîïàëèí, ùî âèêîðèñòî-

âóþòüñÿ ïðè âèðîáíèöòâ³ áóä³âåëüíèõ ìàòåð³àë³â òà 
çàãàëîì ðåíòíèõ ïëàòåæ³â çà âèäîáóòîê ïåðâèííèõ 
ðåñóðñ³â òà âèêèäè ÑÎ2 äëÿ ñòèìóëþâàííÿ ïîïèòó 
íà àëüòåðíàòèâíó âòîðèííó ñèðîâèíó; 7) ï³äòðèìêó 
ñòàðòàï³â, íàóêîâèõ äîñë³äæåíü òà ³ííîâàö³é ó ñôåð³ 
âäîñêîíàëåííÿ òåõíîëîã³é ðåöèêë³íãó òà ñòâîðåííÿ 
íîâèõ åêîëîã³÷íèõ ìàòåð³àë³â.

Âèñíîâîê
Â³éñüêîâ³ â³äõîäè º ñïåöèô³÷íèì âèäîì â³äõîä³â, ùî 

â³äîáðàæàºòüñÿ íà ôîðìóâàíí³ ³ºðàðõ³¿ ö³ëåé óïðàâ-
ë³ííÿ íèìè, îñîáëèâîñòÿõ ôîðìóâàííÿ ëàíöþãà äî-
äàíî¿ âàðòîñò³ âòîðèííèõ ìåòàë³â, ö³í³ â³éñüêîâîãî 
ìåòàëîáðóõòó òà, â³äïîâ³äíî, íà íèçüê³é åêîíîì³÷í³é 
çàö³êàâëåíîñò³ â éîãî ïåðåðîáëåíí³. Ñóêóïí³ñòü âêà-
çàíèõ âëàñòèâîñòåé â³éñüêîâèõ â³äõîä³â îáóìîâëþº 
íåîáõ³äí³ñòü ïåðåõîäó äî ìîäåë³ äåðæàâíîãî âïëè-
âó íà ôîðìóâàííÿ çáàëàíñîâàíèõ åêîíîì³÷íèõ ³íòå-
ðåñ³â âñ³õ ó÷àñíèê³â ñèñòåìè óïðàâë³ííÿ òàêèìè â³ä-
õîäàìè. Äåðæàâà âîëîä³º øèðîêèìè ìîæëèâîñòÿìè 
äëÿ ôîðìóâàííÿ ïîïèòó íà âòîðèíí³ ìåòàëè øëÿõîì 
âïðîâàäæåííÿ íîðìè âòîðèííèõ ìåòàë³â â ïðîìèñ-
ëîâîìó âèðîáíèöòâ³, ñòâîðåííÿ ³íâåñòèö³éíî¿ ïðè-
âàáëèâîñò³ ñôåðè óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäà-
ìè ÷åðåç ñïðèÿòëèâ³ ô³ñêàëüí³ òà êðåäèòí³ ñòèìóëè, 
äåðæàâí³ çàêóï³âë³ òîùî.

Â³äñóòí³ñòü äåðæàâíîãî ñòèìóëþâàííÿ ñôåðè 
óïðàâë³ííÿ â³éñüêîâèìè â³äõîäàìè, ïðîäîâæåííÿ 
ìîðàòîð³þ íà åêñïîðò â³éñüêîâîãî ìåòàëîáðóõòó 
ïðèçâåäå äî ïîäàëüøîãî ¿õ íàêîïè÷åííÿ íà ïîë³-
ãîíàõ òà çàáðóäíåííÿ ïðîäóêòàìè êîðîç³¿ ìåòàë³â 
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