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Фінансова стійкість агропромислових компаній в умовах 
макроекономічних потрясінь в Європі та Україні

Актуальність теми дослідження. У сучасних умовах необхідно краще зрозуміти, як посилити 
стійкість агропромислових систем до численних потрясінь та стресів різного характеру. Криза, 
спричинена пандемією COVID–19, та спалах повномасштабної війни в Україні створили виклики 
для глобальної продовольчої безпеки. 

Постановка мети дослідження. Це дослідження присвячене аналізу фінансової стійкості під‑
приємств харчового ланцюга в Європі та Україні у відповідь на два серйозні системні потрясіння: 
пандемію COVID–19 та війну між росією та Україною. Це дослідження має на меті проаналізувати 
стійкість та вразливість європейських та українських компаній у ланцюгу постачання продоволь‑
ства (виробництво та переробка) до та після цих потрясінь. 

Методологія дослідження. На основі щоденних даних про ціни акцій 43 публічних компаній 
аналіз об’єднує описову статистику, VaR, CVaR та кластеризацію для оцінки вразливості компаній, 
ризиків та моделей відновлення. 

Результати дослідження. показують, що вплив пандемії на середню прибутковість компаній 
був відносно обмеженим в обох регіонах, і багато компаній продемонстрували швидке відновлення. 
Натомість шок, спричинений війною, призвів до різкої регіональної дивергенції: європейські ком‑
панії зазнали помірних втрат і продемонстрували ознаки стійкості, тоді як українські компанії за‑
знали серйозного падіння ринкових показників, підвищених ризиків та повільнішого відновлення. 
Кластерний аналіз підкреслює неоднорідність реакцій, вказуючи на те, що фактори, специфічні для 
компаній, та національний контекст відіграють вирішальну роль у формуванні результатів стійкості.

Висновки. Результати підкреслюють зростаючу важливість ретельної оцінки ризиків та адап‑
таційної спроможності в агропродовольчих ланцюгах створення вартості, особливо в періоди ге‑
ополітичної нестабільності та макроекономічної невизначеності. Для зміцнення стійкості сіль‑
ськогосподарських підприємств необхідні скоординовані політичні заходи, цільові інвестиції та 
інституційна підтримка, щоб забезпечити безперервність виробництва, переробки та торгівлі 
продовольством в умовах ускладнення шоків. Ці висновки підкреслюють важливу роль компаній 
у продовольчому ланцюгу та надають цінну інформацію про його стійкість до макроекономічної 
нестабільності.
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Financial resilience of agri–food companies under 
macroeconomic shocks in Europe and Ukraine

Relevance of the study. Іn today’s context, there is a need to better understand how to strengthen the 
resilience of agri–food systems to multiple shocks and stresses of different nature. The COVID–19 pandemic 
crisis and the outbreak of a full–scale war in Ukraine have created challenges to global food security. 

Purpose of the study. This study investigates the financial resilience of food production and processing 
companies in Europe and Ukraine in response to two major systemic shocks: the COVID–19 pandemic 
and the Russia–Ukraine war. This study aims to analyse the resilience and vulnerability of European and 
Ukrainian companies along the food chain (production and processing) before and after these shocks. 

Methodology. Drawing on daily stock price data for 43 publicly traded companies, the analysis 
integrates descriptive statistics, Value at Risk (VaR), Conditional Value at Risk (CVaR), and k–means 
clustering to assess company–level vulnerability, risk exposure, and recovery patterns. 

Research results. The findings reveal that the impact of the pandemic on average company 
profitability was relatively limited across both regions, with many companies demonstrating a swift 
recovery. In contrast, the shock induced by the war led to stark regional divergence: while European 
companies experienced moderate losses and showed signs of resilience, Ukrainian companies 
suffered severe market performance declines, elevated tail risks and slower recovery trajectories. 
Cluster analysis highlights the heterogeneity of responses, indicating that company–specific factors 
and national context play a critical role in shaping resilience outcomes.

Conclusions. These results emphasise the increasing importance of thorough risk assessment 
and adaptive capacity within agri–food value chains, especially in times of geopolitical instability and 
macroeconomic uncertainty. To strengthen the resilience of agricultural enterprises, coordinated 
policy responses, targeted investments and institutional support are required to ensure the continuity 
of food production, processing and trade in the face of compounding shocks. These findings highlight 
the important role of companies in the food chain and provide valuable insights into its resilience to 
macroeconomic instability.

Keywords: food supply chain, financial resilience, macroeconomic shocks, COVID–19 pandemic, 
Russia–Ukraine war, agri–food companies, risk assessment, shock recovery.

Постановка проблеми у загальному вигля­
ді. Зі зростанням впливу зміни клімату та погір­
шенням стану довкілля на виробництво продуктів 
харчування, а також ризиків, пов’язаних з макро­
екномічною нестабільністю, кіберзагрозами та 
геополітичними зрушеннями, що загрожують 
функціонуванню глобального ланцюга поста­
чання продовольства, наукові дослідження функ­
ціонування всіх складових харчового ланцюга та 
проблем щодо забезпечення продовольчої без­
пеки в ЄС набувають все більшої актуальності. 
Стратегічна важливість продовольчої безпеки 
та стійкості продовольчих систем ЄС визнаєть­
ся у звітах Європейської Комісії. Все більше уваги 
приділяється розумінню ризиків, що впливають 
на продовольчі системи, та створенню ефектив­

них інструментів управління ризиками [1–2]. Не­
щодавні дослідження акцентують увагу на акту­
альних ризиках в шокових періодах та проблемах 
для продовольчого постачання та безпеки, таких 
як пандемія COVID–19, вторгнення росії в Укра­
їну, порушення ланцюгів постачання та екстре­
мальні погодні явища. Тому дослідження враз­
ливості та стійкості компаній харчового ланцюга 
в шокові періоди набувають актуальності та за­
цікавленості різних науковців. У цій статті дослі­
джується вплив макроекономічної нестабільнос­
ті, зокрема пандемії COVID–19 та війни в Україні, 
на європейські та українські компанії, що нале­
жать до складових продовольчих ланцюгів. Існує 
нагальна потреба покращити розуміння шляхів 
посилення стійкості агропродовольчих систем до 
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численних потрясінь і стресів, які виникають од­
ночасно або наступають одне за одним.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 
сучасній економічній теорії різні автори по–різ­
ному описують поняття фінансових шоків. Еко­
номічними потрясіннями, збуреннями або шока­
ми є переміщення кривих попиту та пропозиції в 
наслідок впливів зовнішніх чинників чи тракту­
ють шок як будь–яку суттєву зміни економічного 
параметра [3]. Фахівці Світового банку визнача­
ють шок як неконтрольовану подію, яка призво­
дить до зниження добробуту окремого індивіда, 
спільноти, регіону, навіть нації (природна ката­
строфа, макроекономічна криза, війна). Інші на­
уковці визначають шок стохастичним показни­
ком, результатом якого є скорочення добробуту 
[4] чи суттєві негативні ефекти на добробут (на­
приклад, суттєва втрата доходу, тощо)» [5], інші,
зазначають, що важливими шоками є знижен­
ня темпів глобального росту, проблеми фінан­
сового сектора, а також зміни вартості сиро­
винних товарів, які мають «значні несприятливі
економічні та соціальні наслідки» [6]. Cardarelli
та інші інтерпретують шоки як макроекономічні
сюрпризи або (непередбачені) суттєві відхилен­
ня [7]. Зокрема, розглядається кількісне бачен­
ня шоку як величини, що перевищує стандарт­
не відхилення відповідних показників від тренду.
Borio визначає шок, як «суттєве різке зниження
вартості активів або економічний спад, який мо­
же призвести до фінансових проблем» [8]. Уза­
гальнюючи класичну поняття шоків можна зро­
бити висновок, що характеристикою фінансових
шоків є: стохастичність; різка суттєва зміна ситу­
ації, що може бути виміряна через низку показ­
ників, які впливають на індивідів та економіку в
цілому; неконтрольованість; реалізований ризик;
зниження добробуту, та наявність збитків; неви­
значеність як результат шоку; криза як резуль­
тат дії шоку. Наведені приклади визначення за­
значають, що саме шокові періоди, як правило,
стають причинами фінансових криз, тому дослі­
дження питання виникнення та налізу наслідків
шоків є актуальним на сьогодні.

Так у листопаді 2021 року Європейська Комі­
сія ухвалила «План дій у надзвичайних ситуаці­
ях для забезпечення продовольчого постачання 
та продовольчої безпеки під час кризи» відповід­
но до стратегії «Від лану до виделки» та на основі 
висновків, отриманих під час пандемії COVID–19, 

з метою налагодження координації загальноєв­
ропейського реагування на кризи, що вплива­
ють на продовольче постачання та продовольчу 
безпеку. Цей план дій передбачає співпрацю між 
усіма державними та приватними сторонами, 
які є частиною ланцюга постачання продоволь­
ства на випадок надзвичайних ситуацій. А вже в 
2025 році в своїй програмі [9] Європейська Ко­
місія наголошує на геополітичних та кліматичних 
викликах, таких як:

•	нестабільність безпеки: війна росії проти
України суттєво змінила безпекову ситуацію в 
Європі, підкреслюючи необхідність адаптації до 
нових загроз.

•	незаконна міграція: проблема нелегальної
міграції викликає занепокоєння, оскільки грома­
дяни повинні довіряти своїм урядам у ефектив­
ному управлінні цим питанням.

•	кліматичні виклики: зміна клімату має сер­
йозний вплив на повсякденне життя громадян та 
бізнесу, що проявляється у вигляді екстремаль­
них погодних явищ.

•	якість життя: суспільства потребують під­
тримки якості життя, включаючи продовольчу та 
енергетичну безпеку, а також захист природного 
середовища.

Зміст завдання «Sustaining our quality of life: 
farming, food security, water and nature» підкрес­
лює важливість стратегічного планування для 
сільського господарства в Європі. Розробка Візії 
та дорожньої карти допоможе забезпечити ста­
більність та конкурентоспроможність у сільсько­
му господарстві, підтримуючи різні ланки продо­
вольчого ланцюга.

Вплив пандемії COVID–19 та війни в Україні на 
продовольство та сільське господарство відчули в 
усьому світі, оскільки наслідки цих шоків завдали 
шкоди економічній активності, вплинули на про­
довольчі системи, порушили ланцюги постачан­
ня сільськогосподарської продукції та посилили 
продовольчу небезпеку, підірвавши засоби до іс­
нування та можливості доступу до продовольства 
для мільйонів людей [10–12]. Зокрема, серйоз­
но постраждали країни з низьким і середнім рів­
нем доходу, оскільки значна частина їхнього на­
селення залежить від сільського господарства як 
джерела засобів до існування. Так, з розгортан­
ням пандемії COVID–19 значна увага почала при­
ділятися стійкості ланцюгів постачання сільсько­
господарської продукції в умовах криз. COVID–19 
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не лише спричинив проблеми в ланцюгах по­
стачання сільськогосподарської продукції під час 
пандемії, але й призвів до значного зростання ри­
зиків після завершення пандемії [13–15]. Ризи­
ки в сфері виробничих процесів харчових систем, 
логістики та інфраструктури, управлінські та опе­
раційні ризики, політичні та регуляторні ризики, а 
також біологічні та екологічні ризики мають зна­
чний вплив на агробізнес, залежно від масштабу 
та розміру компаній. Також досліджується мінли­
вий у часі вплив двох послідовних криз: пандемії 
Covid–19 та російсько–української війни на фон­
дові ринки та інвестиційну привабливість агро­
компаній [16–17].

Концепція стійкості харчових систем аж ніяк не 
нова. Аналіз дослідження операцій і управління 
ланцюгами поставок протягом тривалого часу 
зосереджені на структуруванні бізнесу в приватні 
оптимальні способи шляхом балансування зви­
чайних умов з інвестиціями для майбутньої неви­
значеності. Однак для економістів стійкість хар­
чового ланцюга викликала інтерес насамперед 
після пандемії COVID–19, можливо, через дис­
кусії про державну політику. Як підкреслює еко­
номісти–аграрники мають суттєві причини до­
сліджувати вразливі місця аграрного сектору та 
потенційні наслідки руйнівних подій [18–20]

Постановка завдання. Наш загальний під­
хід до оцінки ризиків складається з двох етапів: 
ідентифікація ризиків та аналіз ризиків. Слід за­
значити, що наш підхід не включає управління 
ризиками, оскільки це не входить у сферу цьо­
го дослідження. Ідентифікація ризиків – це про­
цес визначення ризиків, які потенційно можуть 
завадити системі досягти своїх цілей. Мета іден­
тифікації ризиків – знайти, описати та класифі­
кувати ризики, які система хотіла б зменшити, 
використовуючи наявну інформацію про ризики.

Для оцінки ризиків функціонування компаній, 
які є складовими харчового ланцюга за умови 
макроекономічної нестабільності з виділенням 
шокових періодів було обрано 35 європейських 
та 8 українських компаній, що займаються ви­
робництвом та переробкою продовольства, акції 
яких котируються на світових біржах. Інформа­
ційне забезпечення дослідження включало що­
денні ціни акцій обраних компаній. Дослідження 
акцентує увагу на двох шокових періодах – пе­
ріод впливу пандемії covid–19 та період війни. В 
розрізі цих шоків вибірка була поділена на три 

періоди: період до шоку, який характеризується 
певним рівнем стабільності; період шоку, викли­
каний пандемією чи війною та період відновлен­
ня після шоку. Відповідні дослідження проводи­
лось на основі аналізу індикаторів глибини шоку 
та рівня відновлення після шоку. Метод клас­
теризації цих компаній дав можливість довести 
відмінність у впливі різних шоків на європейські 
та українські компанії продуктової групи.

Виклад основного матеріалу дослідження з 
повним обґрунтуванням отриманих наукових ре­
зультатів. Ризики, пов’язані з діяльністю харчового 
ланцюга – це ризики, що виникають через пробле­
ми, пов’язані з виробництвом харчових продуктів, 
логістичними операціями та забезпеченням ре­
сурсами в ланцюгу постачання харчових продуктів. 

Біологічна основа сільськогосподарського ви­
робництва та його залежність від ґрунту, землі, 
води, біорізноманіття та клімату роблять первин­
не виробництво особливо вразливим до потрясінь 
і стресів, спричинених природними небезпеками. 
Негативні наслідки потрясінь не обмежуються 
первинним виробництвом та переробкою, а мо­
жуть впливати на весь ланцюг постачання. 

Методологія оцінки ризику є достатньо вивче­
ною темою у фінансових інвестиціях. Не в остан­
ню чергу тому, що великі статистичні дані дають 
можливість провести ґрунтовні дослідження сту­
пеня ризику. Існує багато підходів до вимірюван­
ня ризику. Основу сучасного вимірювання ри­
зику становлять чотири базові концепції оцінки 
фінансового ризику [21–22]. Усі концепції ба­
зуються насамперед на оцінці прибутковості, яка 
визначається в арифметичній формі (1), або ло­
гарифмічній формі (2):

(1)

(2)

де Pt — ціна активу в момент t. 
У даній роботі застосовано оцінку прибутково­

сті для щоденних прибутків в арифметичній формі. 
Досліджуваний період поділено на відповідні 

періоди для аналізу шоків, пов’язаних з наслід­
ками covid–19 та у період Russian–Ukrainian war 

Динаміку цін акцій обраних компаній в розрізі 
виділених шокових періодів наведено на рис. 1. 

Можна відмітити суттєву різницю в інтерва­
лі щоденних цін акцій та в амплітуді коливань цих 
цін в розрізі досліджуваних періодів. Більшість 
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Рисунок 1. Динаміка цін на акції європейських компанії харчового ланцюга

Рисунок 2. Динаміка цін на акції українських компанії харчового ланцюга
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європейських компаній відреагувати на кризу, 
викликану covid–19 але виявились менше враз­
ливими до кризи, повязаної з макроекономіч­
ною нестабільністю, викликаною початком пов­
номасштабної війни. Для порівняння, на рис. 2 
наведений аналогічний зріз для великих україн­
ських компаній аграрного бізнесу.

Особливу увагу у дослідженні приділено оцінці 
ризиків для шокових періодів. Використано два 
показники для характеристики відношення «ри­
зик–відновлення» в умовах шоку.

Перший показник – це «глибина шоку» (SD), 
яка визначається як:

Другий показник – це «рівень відновлення» 
(RR), що визначається як:

Перший показник можна інтерпретувати як 
«міру ризику», а другий як «міру прибутковості» 
(це некласична прибутковість). SD має природу 
класичної прибутковості з певною специфікаці­
єю, яка пов’язана із середньою ціною дошоково­
го періоду. Це відбувається через виключення з 
розгляду волатильності ціни до падіння. RR роз­
глядає відповідні ціни після шоку до цін до шоку. 
Логіка використання такої форми RR полягає в 
бажанні порівняння оцінки з періодом до шоку, а 
не з найменшою ціною у другому періоді. 

Застосування індикаторів «глибина шоку» та 
«рівень відновлення» забезпечує його візуалі­
зацію у двовимірному просторі. Рис. 3 і 4 ілю­
струють ці індикатори для європейських та укра­

Рисунок 4. Характеристики відношення «ризик–відновлення» в умовах шоку COVID–19 для 
українських компаній

Рисунок 3. Характеристики відношення «ризик–відновлення» в умовах шоку COVID–19 для 
європейських компаній
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їнських компаній для періоду шоку, викликаного 
covid–19

Середні показники для європейських ком­
паній в період цього шоку становили: Shock 
deepness=–23%, Recovery rate=109%. Серед­
ні показники для українських компаній в період 
цього шоку становили: Shock deepness=–28%, 
Recovery rate=146%, що підтверджує подібну 
реакцію цих компаній на шоковий період та від­
новлення після шоку (в українських компаніях рі­
вень відновлення був значніший).

Проведено також аналіз показників падіння та 
відновлення для шоку, який спричинено почат­
ком повномасштабного вторгнення росії в Укра­
їну (рис.5 та рис.6).

Середні показники для європейських ком­
паній в період цього шоку становили: Shock 

deepness=–9%, Recovery rate=97%. Серед­
ні показники для українських компаній в період 
цього шоку становили: Shock deepness=–41%, 
Recovery rate=64%, що підтверджує суттєвіший 
рівень падіння та значно нижчий рівень віднов­
лення для українських компаній.

Отже можемо констатувати майже ідентич­
ну реакцію на шоковий період covid–19 та абсо­
лютно різну реакцію на шоки, пов’язані з війною 
європейських та українських компаній, які за­
безпечують виробництво та переробку продуктів 
харчування. 

Оцінка ризику на базі концепції варіативності 
включає зміни значень показників мінливості від­
дачі. Результати статистичного аналізу акцій, що 
включає у себе: мінімальне та максимальне зна­
чення, середнє значення, стандартне відхилення, 

Рисунок 6. Характеристики відношення «ризик–відновлення» в умовах шоку Russian–
Ukrainian war для українських компаній

Рисунок 5. Характеристики відношення «ризик–відновлення» в умовах шоку Russian–
Ukrainian war для європейських компаній
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European food production and processing companies
Danone 61.3 81.7 71.4 5.9 0.0 –0.9 48.1 61.7 56.4 3.0 –0.5 –0.1
Heineken 73.2 95.4 87.3 6.2 –1.3 0.7 66.6 85.7 76.4 5.5 0.0 –1.0
Pernod Ricard 138.0 176.1 156.3 8.2 –0.5 0.8 134.9 187.2 157.6 14.2 0.3 –0.8
Bonduelle 23.1 31.5 27.4 2.2 –0.5 0.0 18.6 22.9 20.5 1.1 0.2 –0.7
Remy Cointreau 97.1 139.6 119.5 10.6 –0.4 –0.2 122.4 177.2 153.7 12.5 –0.4 –0.3
Glanbia PLC 10.0 18.8 15.2 2.5 –0.7 –0.5 8.1 14.2 10.9 1.8 0.6 –0.9
Cranswick 27.9 33.6 30.3 1.8 0.3 –1.4 36.1 47.6 40.7 2.9 0.9 0.0
Greencore 183.2 226.7 209.1 13.0 –0.1 –1.2 90.4 167.3 127.8 20.1 0.3 –0.8
Premier Foods 0.3 0.4 0.4 0.0 0.0 –0.9 0.8 1.3 1.1 0.1 0.0 –0.2
Unilever 46.4 57.0 51.8 3.0 –0.5 –1.0 44.3 52.7 49.0 2.0 –0.4 0.1
Greggs 14.7 27.0 21.8 3.1 –0.3 –0.3 12.6 32.0 21.0 5.5 0.2 –1.3
Finsbury Growth & 
Income 754.3 952.8 865.0 61.3 –0.4 –1.3 794.8 907.8 863.1 29.1 0.0 –0.7

Symrise AG 65.8 88.8 81.2 5.4 –1.2 1.0 98.0 119.7 108.5 5.8 0.3 –0.9
Nestle ADR 71.7 103.4 87.1 8.6 0.0 –0.8 88.0 106.2 98.1 4.4 –0.3 –0.5
Henkel VZO 82.6 95.8 89.0 3.3 0.1 –0.2 83.0 98.5 89.8 3.9 0.3 –0.6
Beiersdorf AG 85.1 115.3 98.9 9.1 0.0 –1.4 84.2 103.1 95.2 4.7 –0.3 –0.4
Frosta 52.5 64.0 59.2 3.1 –0.7 –0.4 64.4 90.2 75.0 7.6 0.4 –1.1
Aryzta 0.7 1.5 1.1 0.2 –0.2 –0.9 0.4 1.3 0.8 0.2 0.5 –1.0
Bell AG 246.5 316.6 285.7 18.1 –0.4 –0.4 231.0 293.5 257.2 21.7 0.5 –1.5
Emmi AG 685.8 962.1 845.1 69.1 –0.5 –0.1 810.3 986.0 904.7 41.6 –0.4 –0.5
Orior AG 76.0 85.5 80.4 2.9 0.2 –1.3 67.8 85.8 77.5 5.3 0.3 –1.2
Carlsberg B 93.7 136.8 115.6 11.2 –0.1 –0.3 110.6 158.3 130.7 13.0 0.7 –0.5
Olvi Oyj A 31.6 36.9 33.8 1.4 0.7 –0.5 41.6 53.3 46.7 3.6 0.3 –1.1
Atria Oyj A 7.0 9.2 7.8 0.5 0.9 0.5 8.5 12.8 10.3 1.4 0.2 –1.4
Scandi Standard 
publ AB 5.4 6.6 5.9 0.2 0.8 2.3 5.5 6.9 6.2 0.3 –0.3 –0.5

Cloetta B 23.0 31.3 27.0 2.9 0.0 –1.7 21.0 27.1 24.6 1.3 0.0 0.3
Bakkavor 99.1 164.2 125.2 15.2 0.5 0.1 53.1 136.6 91.1 27.6 0.6 –1.2
Mowi 18.7 22.8 20.8 1.2 0.1 –0.9 13.9 22.8 18.4 2.5 0.2 –1.2
Grieg Seafood 10.3 13.9 11.8 1.0 0.6 –0.6 6.1 9.8 8.1 0.7 –0.3 0.9
SalMar 364.5 446.7 415.7 21.8 –0.7 –0.5 421.9 630.9 525.6 58.0 0.0 –1.2
Leroy Seafood 5.6 7.1 6.4 0.4 0.0 –1.0 4.1 7.9 6.0 1.1 0.3 –1.4
Austevoll 86.7 113.0 99.6 8.1 0.0 –1.3 65.5 116.6 91.1 14.2 0.3 –1.2
Scandinavian 
Tobacco 9.6 11.7 10.6 0.6 0.1 –0.9 12.0 18.2 14.5 1.9 0.3 –1.4

Umida B 1.2 2.2 1.6 0.3 0.4 –0.2 2.2 10.7 5.0 2.0 0.8 0.2
Harboes Bryggeri B 71.3 86.8 78.8 4.0 –0.1 –0.6 53.7 97.1 68.5 10.1 0.8 0.5

Ukrainian food production and processing companies
Agroliga 14.0 21.1 17.4 2.4 0.2 –1.5 18.0 64.7 43.0 15.0 –0.2 –1.4
Agroton 2.9 4.0 3.5 0.3 –0.4 –0.5 3.7 8.6 5.4 1.5 0.5 –1.1
Astarta Holding NV 22.6 32.4 25.1 2.4 1.6 2.0 15.0 52.5 30.8 12.5 0.2 –1.5
IMC 13.0 16.8 14.7 1.0 0.6 –0.8 10.9 28.7 18.0 5.9 0.2 –1.3
Kernel Holding SA 43.7 54.0 49.2 2.5 –0.4 0.2 38.9 57.8 48.1 7.1 –0.1 –1.7
KSG Agro SA 0.7 1.3 1.0 0.1 –0.1 0.2 1.0 4.5 2.7 1.2 –0.1 –1.6
MHP DRC 8.7 11.4 10.3 0.6 –0.8 0.9 4.8 6.5 5.7 0.4 –0.5 –0.3
Ovostar Union N.V. 76.9 111.0 98.4 11.5 –0.7 –1.2 62.1 87.2 75.4 7.3 –0.1 –1.1

Таблиця 1. Описова статистика прибутковості акцій в періоди до шоку та після шоку пандемії 
covid–19
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Таблиця 2. Описова статистика прибутковості акцій в періоди до шоку та після шоку 
російсько–української війни
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European food production and processing companies
Danone 48.1 80.1 60.7 7.3 1.1 0.1 47.9 66.6 57.0 4.9 0.0 –0.9
Heineken 65.8 93.0 78.7 6.7 0.0 –0.8 57.4 87.2 73.5 6.2 –0.2 0.6
Pernod Ricard 123.0 211.6 165.3 22.1 0.4 –0.6 106.2 214.9 165.0 31.2 –0.2 –1.2
Bonduelle 18.6 24.9 21.3 1.4 0.3 –0.3 6.1 13.8 10.0 2.4 –0.3 –1.3
Remy Cointreau 89.2 212.8 146.8 31.5 0.0 –0.9 54.8 193.6 121.4 41.9 0.0 –1.4
Glanbia PLC 8.1 14.9 11.3 1.9 0.4 –1.0 10.7 18.4 14.5 2.1 0.1 –0.9
Cranswick 33.1 47.6 40.9 3.2 0.1 –0.3 29.6 61.9 43.6 9.0 0.6 –1.0
Greencore 90.4 270.7 154.9 47.7 1.2 0.1 62.2 215.0 113.8 46.7 0.9 –0.7
Premier Foods 0.2 1.4 0.9 0.4 –0.5 –1.3 1.0 2.3 1.6 0.3 0.6 –0.9
Unilever 42.4 54.7 48.7 2.9 0.3 –0.7 43.6 59.0 48.8 4.2 1.0 –0.1
Greggs 12.6 38.1 24.6 6.8 0.1 –1.1 19.2 37.2 29.6 3.9 –0.5 0.2
Finsbury Growth 
& Income 651.0 933.2 866.1 46.6 –1.7 3.8 790.6 916.4 854.5 27.0 0.1 –0.5

Symrise AG 77.5 130.6 105.7 12.9 0.0 –0.9 89.4 121.9 103.3 7.9 0.4 –0.5
Nestle ADR 88.0 123.8 101.1 7.7 1.0 0.8 79.3 121.0 103.7 10.0 –0.6 –0.3
Henkel VZO 66.5 98.5 85.9 7.5 –0.6 –0.6 60.7 85.3 72.8 6.6 0.2 –1.0
Beiersdorf AG 84.2 108.0 97.1 6.0 0.0 –1.1 95.5 145.8 122.6 12.6 –0.3 –0.7
Frosta 50.3 95.1 72.8 13.1 0.0 –1.3 47.7 70.1 61.7 4.3 –0.7 1.5
Aryzta 0.3 1.3 0.9 0.3 –0.3 –1.2 1.0 1.8 1.5 0.2 –0.8 –0.5
Bell AG 228.9 305.1 263.8 22.1 0.0 –1.4 216.0 285.5 259.6 12.6 –0.8 1.1
Emmi AG 773.0 994.0 905.6 60.2 –0.1 –1.2 736.0 954.2 868.9 53.7 –0.7 –0.2
Orior AG 67.8 96.5 82.6 7.1 –0.1 –1.2 37.8 84.2 67.2 11.6 –0.9 0.1
Carlsberg B 93.8 158.3 132.3 14.3 –0.2 –0.4 92.8 152.3 123.1 13.6 –0.1 –0.3
Olvi Oyj A 33.7 54.9 45.5 5.4 –0.1 –1.2 27.4 37.3 30.6 1.8 1.1 2.0
Atria Oyj A 7.4 12.8 10.1 1.4 0.0 –1.2 8.7 11.7 10.0 0.7 0.2 –0.5
Scandi Standard 
publ AB 3.6 7.1 5.8 0.9 –1.0 0.2 3.6 7.6 5.3 1.2 0.6 –1.2

Cloetta B 21.0 32.9 26.2 2.8 0.7 –0.4 16.7 27.0 20.4 2.5 0.8 –0.2
Bakkavor 53.1 145.0 105.1 27.8 –0.3 –1.5 81.3 160.1 110.7 23.9 0.9 –0.8
Mowi 13.9 25.4 19.8 2.9 –0.3 –1.2 13.3 22.6 16.3 1.5 2.0 6.8
Grieg Seafood 6.1 14.4 9.3 2.1 1.4 0.8 4.3 14.6 6.6 1.7 2.6 8.2
SalMar 356.7 649.7 512.3 76.8 0.0 –1.4 323.7 717.4 528.6 101.2 –0.3 –0.7
Leroy Seafood 4.1 8.0 6.2 1.1 0.1 –1.2 3.5 7.6 4.3 0.8 2.1 5.1
Austevoll 65.5 125.3 93.8 14.1 0.2 –1.2 69.0 121.0 86.4 10.8 0.6 –0.1
Scandinavian 
Tobacco 9.1 19.2 14.1 2.9 0.1 –1.3 12.5 18.6 15.1 1.5 0.1 –0.8

Umida B 1.8 10.7 5.3 3.1 0.5 –1.4 0.8 5.6 2.1 1.1 1.0 0.5
Harboes Bryggeri 
B 49.4 115.5 72.6 16.8 0.7 –0.5 60.7 266.6 101.8 52.7 1.3 0.4

Ukrainian food production and processing companies
Agroliga 15.6 66.9 38.0 18.0 0.1 –1.7 13.30 22.83 18.55 2.20 –0.42 –0.29
Agroton 2.4 10.1 5.3 1.9 0.5 –1.0 2.40 4.61 3.31 0.39 0.48 0.61
Astarta Holding NV 10.6 54.9 29.7 14.6 0.3 –1.5 19.57 40.91 28.45 4.79 0.20 0.07
IMC 10.7 34.7 19.4 7.9 0.5 –1.3 8.08 19.11 13.32 3.04 –0.10 –1.48
Kernel Holding SA 33.6 63.0 48.6 7.8 0.1 –1.3 6.83 26.15 13.85 4.37 0.35 –0.36
KSG Agro SA 0.9 5.5 2.6 1.4 0.3 –1.5 1.46 2.72 2.02 0.30 –0.13 –0.87
MHP DRC 4.8 9.7 6.6 1.2 0.9 –0.5 2.96 5.07 3.62 0.39 1.43 2.75
Ovostar Union N.V. 62.1 87.5 75.5 6.2 –0.1 –0.6 40.52 76.80 58.80 12.64 –0.22 –1.74
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асиметрію та ексцес. Порівняння передшокових 
та післяшокових показників варіативності за пе­
ріодом шоку (covid–19)наведені у таблиці 1.

Аналіз відповідних показників дає можливість 
стверджувати суттєвий вплив шоку від панде­
мії для деяких компаній, які не змогли після шо­
ку відновити середній рівень прибутковості. Але 
і компанії, які показали високий рівень віднов­
лення та навіть збільшили прибутковість в після­
шоковий період. Таблиця 2 ілюструє аналогічний 
аналіз показників варіативності прибутковості 
акцій відповідних європейських компаній для пе­
редшокового та післяшокового періоду, пов’яза­
ного з впливом російсько–української війни 

Також можна констатувати, що є європейські 
компанії, які під впливом шоків війни не змог­
ли повернутися в дошокові позиції на біржах, а є 
компанії, які виявилися значно стабільнішими та 
змогли навіть збільшити прибутковість в після­
шоковий період. 

Отже, в середньому компанії майже не відчули 
впливу пандемії і, навпаки, змогли навіть зрости. 
Втім, наслідки війни виявилися руйнівними для 
всіх українських компаній. 

Поглиблений аналіз для деталізації відмінностей 
у впливі шоків та рівня вразливості обраних ком­
паній проведено з використанням методики клас­
теризації. Метод кластерного аналізу дає можли­
вість розподілити багатовимірну сукупність вхідних 
даних на однорідні групи так, що об’єкти всередині 
групи були подібні між собою за певним критерієм, 
а об’єкти із інших груп відрізнялися один від одно­
го. Використано алгоритм k–середніх та програм­
не забезпечення RStudio. K–середні кластерного 
аналізу виконується на таблиці стандартизованих 
даних, де кожен рядок представляє об’єкт – окре­
му компанію, а стовпці представляють кількісні ха­
рактеристики об’єктів відповідно до двох періодів 
шоку: Shock deepness, Recovery rate, Average After 
shock, Min Shock, Average Before shock. 

Рисунок 7.Кластеризація європейських та українських компаній щодо реакції на шоки (a– 
covid shock, b–war shock).
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В результаті кластеризації отримано відповід­
ні кластери для двох періодів шоків. Візуалізацію 
дослідження наведено на рис. 7

Бачимо, що більшість компаній характеризують­
ся приблизно однаковим рівнем вразливості, але є 
і компанії, які дуже вирізняються в порівняннях. 

Для аналізу ризиків функціонування компаній 
продуктового ланцюга були також використа­
ні підходи VaR та CVaR. Value at risk (VaR), тобто 
ризикова вартість – це статистика, яка кількіс­
но визначає ступінь можливих фінансових втрат 
у фірмі, портфелі чи позиції за певний проміжок 
часу. VaR оцінює суму потенційних збитків, ймо­
вірність настання для суми збитку та часові рам­
ки. Також існує поняття Сonditional value at risk 
(CVaR), тобто умовна ризикова вартість, яка є мі­
рою оцінки ризику, що кількісно визначає вели­
чину хвостового ризику. CVaR розраховується 
шляхом обчислення середнього зваженого зна­
чення «екстремальних» втрат у хвості розподі­
лу можливих доходів, поза точкою відсікання по­
казника VaR. Варто зазначити, що вибір між VaR 
і CVaR не завжди однозначний, проте більшість 
схиляється до думки, що використання другого 
методу, як правило, призводить до більш консер­
вативного підходу з точки зору ризику.

Очевидно, що найгірші показники для євро­
пейських компаній були у шоковий період, пов’я­
заний з пандемією ковід. Зміна значення VaR 
становить 99.6%, а ось для CVaR 101.6%, тобто 
після пандемії були значно більші ризики інвес­
тування у досліджувані компанії. Треба відмітити, 
що війна особливо відчутно не вплинула на інвес­
тиційну стабільність європейських досліджува­
них компаній, натомість для українських компа­
ній цей шок був дуже потужним (зміна значення 
VaR становить 108.6%, а для CVaR 171.1%,).

Таким чином, результати дослідження, які тут 
обговорюються, можуть бути застосовані до всіх 
секторів економіки, але ми приділяємо особливу 
увагу продовольчим ланцюгам, враховуючи, що 
підтримка поставок продовольства та забезпе­
чення продовольчої безпеки в умовах цих шоків 
є пріоритетом державної політики.

Сільське господарство та виробництво продук­
тів харчування особливо вразливі до потрясінь з 
різних джерел, включаючи пандемію COVID–19, 
зміни клімату, руйнування, а також геополітич­
ні події, такі як російсько–українська війна. При­
рода виробництва харчових продуктів така, що 

ринки можуть бути під загрозою виключно під 
час макропотрясінь. 

Висновки 
Це дослідження містить ґрунтовний емпірич­

ний аналіз впливу макроекономічних потрясінь, 
таких як пандемія COVID–19 та війна між Росі­
єю та Україною, на фінансові показники, ризики 
та стійкість підприємств з виробництва та пере­
робки харчових продуктів у Європі та Україні. За­
стосувавши мультиметодний підхід, що включає 
описову статистику, оцінку вартості під ризиком, 
умовну вартість під ризиком та кластерний ана­
ліз, ми виявили неоднорідні реакції на системні 
потрясіння на рівні підприємств та виділили ос­
новні регіональні відмінності.

Результати показують, що, хоча європейські та 
українські компанії були однаково вразливими 
під час початкового впливу пандемії COVID–19, 
їхні реакції на подальшу кризу, спричинену вій­
ною, були значно різними. Європейські компанії 
продемонстрували відносну фінансову стабіль­
ність та сильну траєкторію відновлення після шо­
ку. Натомість українські компанії зазнали значних 
втрат у прибутковості, підвищеної схильності до 
хвостових ризиків та нижчої здатності до віднов­
лення, що відображає глибшу структурну враз­
ливість агропромислових систем у середовищах, 
що зазнали впливу війни.

Важливо, що результати дослідження підкрес­
люють, що стійкість продовольчих систем охо­
плює не лише стійкість до шоків. Вона також 
охоплює адаптивні та трансформаційні можли­
вості, необхідні для реорганізації та відновлення в 
умовах ускладнення та перекриття криз. Оскіль­
ки порушення, спричинені пандеміями, екстре­
мальними кліматичними явищами та геополі­
тичною нестабільністю, стають все частішими та 
серйознішими, підвищення стійкості агропродо­
вольчих ланцюгів постачання має залишатися 
головним пріоритетом економічної політики, ре­
гуляторних рамок та державного управління.

Забезпечення безперервності та безпеки лан­
цюгів постачання продовольства в умовах не­
стабільності є не тільки економічною необхідні­
стю, але й суспільною необхідністю.
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Постановка проблеми. Державне регулюван­
ня економіки та усіх суспільних інститутів виступає 
передумовою формування стійких економічних 
відносин. Об’єктивність цього твердження під­
тверджується сучасною практикою високорозви­
нених країн. Страховий ринок як суспільний інсти­
тут пов’язаний із розподілом та перерозподілом 
приватного капітал перебуває під державним наг­
лядом, адже беззаперечним є його вплив на еко­
номічні і соціальні аспекти стійкого розвитку су­
спільства. Зважаючи на те, що на страховий ринок 
покладено важливі функції, а учасники страхово­
го ринку повинні володіти інструментами захисту 
власних прав та інтересів, державне регулюван­
ня такого ринку повинно бути гнучким та ефек­

тивним водночас. Ще одним важливим аспектом 
необхідності побудови дієвої системи регулюван­
ня страхового ринку є те, що він перебуває у скла­
ді фінансового ринку країни, займаючи значну 
його частину, а отже, визначає стійкість страхо­
вого ринку. Тому контроль та нагляд за діяльністю 
страховиків перебуває в компетенції уповноваже­
них державою органів. Розвиток страхового ринку 
в сучасних умовах не можна назвати простим та 
злагодженим, є чимало проблем, що його супро­
воджують. З використанням державних регулюю­
чих інструментів значну їх частку можна виріши­
ти. Втім їх арсенал повинен враховувати не лише 
етап розвитку страхового ринку, а й запити стра­
хувальників та макроекономічні умови. В цьому 

Ключові слова: страховий ринок, страхування, державне регулювання, страхові послуги, стра‑
хові компанії, фінансовий ринок, стійкість страховиків.
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руслі актуальними залишаються питання визна­
чення особливостей сучасної політики державно­
го регулювання страхового ринку з метою вста­
новлення акцентів на його проблемах та шляхах їх 
вирішення. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Питання державного регулювання страхового 
ринку України активно досліджуються вітчизня­
ними науковцями. Так, Ю. Ве ргелюк та Ю. Ми­
рончук [1] розглядають інституційні особливості 
страхового ринку, підкреслюючи його адаптив­
ність до фінансового середовища. Н. Федорова 
[2] аналізує роль держави у формуванні напрямів 
страхової діяльності, наголошуючи на необхідно­
сті підвищення прозорості регуляторних проце­
дур. Ю. Мирончук [3] визначає сучасні імпера­
тиви розвитку страхового ринку, зокрема вплив
воєнних і макроекономічних факторів. К. Рож­
кова [4], як практик, вказує на особливості пе­
редання регуляторних повноважень Національ­
ному банку України. Значний внесок у розкриття
аспектів євроінтеграції зробили Н. Метеленко,
І. Сіліна та К. Жовнір–Василенко [10], які розгля­
дають адаптацію українського страхового ринку
до вимог Solvency II. У свою чергу, Ю. Вергелюк,
М. Ганцяк та А. Болдова [8] аналізують питан­
ня доступності ОСЦПВ в умовах реформування
ринку, наголошуючи на фінансовій неготовно­
сті суспільства до підвищення страхових тарифів
унаслідок запровадження нових регуляторних
вимог. Водночас М. Бобик [12] аналізує право­
ві виклики діяльності страховиків, акцентуючи на
необхідності гармонізації із законодавством ЄС.
Сукупність цих досліджень формує теоретичне
підґрунтя для оцінки ефективності сучасної регу­
ляторної політики держави у сфері страхування.

Метою роботи є окреслення особливостей су­
часної політики державного регулювання стра­
хового ринку з фокусом на проблематику та 
шляхи її вдосконалення. 

Методи дослідження. Аналіз, синтез, порів­
няння індукція, дедукція, систематизація.

Виклад основного матеріалу. Страховий 
бізнес є важливим інститутом захисту та за­
безпечення соціальної стабільності суспіль­
ства, відтворення основних засобів господарю­
ючих суб’єктів, мінімізації ризиків та мобілізації 
інвестиційних капіталів. Страхові відносини ре­
алізуються в межах страхового ринку, який є 
складною системою із широким діапазоном вза­

ємозв’язків учасників, що чинять вплив на соці­
ально–економічний розвиток країни. 

Слід погодитись з науковцями, які акцентують 
увагу на приналежності страхового ринку до фі­
нансового ринку, у зв’язку з чим перший має ха­
рактеризуватися високим рівнем адаптивності 
до інституційних умов. «Так, інституційний та фі­
нансовий потенціал ринку має налаштовуватися 
на існуючі адаптивні механізми та забезпечува­
ти його стабільний розвиток в умовах нестабіль­
ності. Саме це повинно лежати в основі його роз­
будови та окреслення перспектив розвитку» [1].

Незважаючи на певні позитивні зрушення у роз­
витку страхового ринку України, він усе ще пере­
буває на стадії становлення та характеризується 
наявністю низки проблемних аспектів, подолання 
яких потребує активної участі держави. В умовах 
економічного спаду, роль державного регулювання 
набуває особливої ваги, адже воно слугує дієвим 
механізмом стабілізації ринку та водночас забез­
печує захист прав і інтересів споживачів страхових 
послуг. Ефективність державного впливу на стра­
ховий сектор має ґрунтуватися на принципах про­
зорості, адекватності й результативності, що спри­
ятиме зміцненню позицій страховиків, підвищенню 
їх прибутковості та довіри клієнтів [2].

В цьому руслі варто відзначити, що державне 
регулювання страхового ринку сьогодні здійс­
нюється в складних макроекономічних умовах, а 
страховий ринок розвивається під впливом ря­
ду негативних факторів, про які у своєму дослі­
дженні зазначав Ю. Мирончук:

•	«наслідки військових дій та політична неста­
більність, зокрема в Україні;

•	підвищення ризиків, пов’язаних із кліматич­
ними змінами та природними катастрофами;

•	конкуренція з боку альтернативних фінансо­
вих сервісів (фінтех–компаній);

•	зміна споживчих уподобань, що вимагає по­
стійної адаптації з боку страховиків;

•	демографічні зміни (старіння населення, змі­
на структури домогосподарств);

•	недостатній рівень довіри населення до стра­
хових компаній;

•	низька страхова культура та фрагментарність
попиту на страхові послуги;

•	високий рівень витрат на ведення діяльності
та утримання ІТ–інфраструктури;

•	складність імплементації міжнародних стан­
дартів і вимог у національне законодавство;
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•	недостатній рівень професійної підготовки
кадрів у страховій сфері» [3].

Згідно чинного законодавства, ключовим дер­
жавним регулюючим органом (регулятором) 
страхового ринку України виступає Національ­
ний банк України. У світі існує чимало моделей 
регулювання страхового ринку, від спеціальних 
органів регулювання до мегарегуляторів. У 2020 
році монопольним регулюючим органом замість 
Національної комісії, що здійснює державне ре­
гулювання ринку фінансових послуг, став НБУ. 
Україна змінила модель регулювання та нагля­
ду страхового ринку з метою імплементації ви­
мог законодавства ЄС та необхідності поштовху 
гармонійного розвитку страхового ринку та усу­
нення проблем у його регулюванні. Регулювання 
страхового ринку до 2020 року інституційно не 
узгоджувалося із принципами страхового нагля­
ду (Insurance Core Principles) Міжнародної асоці­
ації наглядовців за ринком страхування (IAIS) та 
євросоюзівським законодавством Solvency [4].

У 2024 році суттєвих новацій набуло норматив­
но–правове підґрунтя державного регулювання 
страхового ринку України. Його основу склали:

1) нова редакція Закону України «Про страхуван­
ня» [5], який визначив загальні засади функціону­
вання страхового ринку та діяльності його учасни­
ків, а також особливості державного регулювання 
та нагляду за діяльністю на ринку страхування;

2) прийняття Закону України «Про фінансо­
ві послуги та фінансові компанії» [6], який чіт­
ко ідентифікував страхування як вид фінансо­
вих послуг, що, відповідно, підлягає спеціальному 
регулюванню Національним банком України; 

3) прийняття Закону України «Про обов’язко­
ве страхування цивільно–правової відповідально­
сті власників наземних транспортних засобів» [7], 
що вступив в дію з 1 січня 2025 року та відокремив 
регламентацію страхування цивільно–правової 
відповідальності власників наземних транспортних 
засобів в окрему галузь зі своїми особливостями.

Два перших нормативно–правових акти вне­
сли суттєві зміни та новації в існуючу систему 
державного регулювання страхового ринку. Ці 
новації стосувалися:

•	упровадження класифікації видів страхування 
та спрощення процедури ліцензування, оскіль­
ки замість численних дозволів на окремі страхо­
ві продукти передбачається отримання єдиної лі­
цензії на певний клас;

•	установлення вимог до розкриття інформації
перед укладенням договору страхування, зокре­
ма щодо розміру страхової премії, переліку ризи­
ків і винятків, за аналогією з практикою банків у 
розкритті умов кредитування;

•	застосування ризик–орієнтованої моделі
нагляду та одночасне розширення кола суб’єктів 
контролю, включно з власниками істотної участі, 
афілійованими та пов’язаними особами;

•	розширення повноважень регулятора через
запровадження нових інструментів впливу – від 
традиційних заходів впливу до коригувальних дій 
і механізмів раннього втручання;

•	установлення вимог до платоспроможності
страхових компаній, які охоплюють обов’язкові 
нормативи регулятивного, мінімального та капі­
талу платоспроможності, критерії щодо прийнят­
них активів, формування технічних резервів і за­
провадження нових форматів звітності;

•	запровадження стандартів корпоративно­
го управління, підвищення прозорості діяльності, 
визначення порядку авторизації актуаріїв, реє­
страції страхових брокерів, регламентації посе­
редницької діяльності, ведення обліку договорів 
та забезпечення належного захисту інформації.

Щодо ринку страхування цивільно–правової 
відповідальності власників наземних транспорт­
них засобів, який з прийняттям Закону відокре­
мився в окремий сегмент, то нововведеннями 
його регулювання стало:

•	поступовий перехід на укладення договорів
ОСЦПВ в єдиній базі та електронному форматі;

•	впровадження нової системи ціноутворен­
ня, що включає: скасування коефіцієнта зносу та 
обмеження максимальної суми страхового від­
шкодування за європротоколом;

•	збільшення сум відшкодування адаптованої
до європейської практики;

•	заборона використання франшизи.
Зміни до законодавства України, які передба­

чають скасування франшизи в системі обов’яз­
кового страхування цивільно–правової відпо­
відальності власників наземних транспортних 
засобів (ОСЦПВ) з 1 січня 2025 року згідно із 
Законом № 3720–ІХ, були представлені як крок 
у напрямі гармонізації з європейськими стандар­
тами та посилення захисту прав потерпілих шля­
хом повного відшкодування збитків. Водночас у 
ряді держав ЄС – зокрема Німеччині, Франції та 
Іспанії – франшиза й надалі використовується як 
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ефективний інструмент зниження вартості стра­
хових полісів, що свідчить про різноманітність 
підходів до регулювання ОСЦПВ у межах Євро­
пейського Союзу [8].

Ефективне регулювання страхового рин­
ку сприяє зміцненню суспільної довіри, що має 
особливе значення в умовах ринкової економі­
ки. Воно забезпечує справедливе ціноутворення, 
прозорість діяльності та доступність страхових 
продуктів, пропонованих численними конкурент­
ними й надійними компаніями [9]. В цьому клю­
чі особливістю державного регулювання страхо­
вого ринку України є окреслення пріоритетності 
зміцнення стійкості страхового ринку, що прояв­
ляється у встановленні посилених вимог до пла­
тоспроможності та технічних резервів, що від­
повідає вимогам Solvency II. Для запровадження 
кількісних вимог, передбачених Директивою, 
установлено перехідний період, який триватиме 
до 1 січня 2027 року. Упродовж цього часу для 
страхових компаній залишатимуться чинними 
поточні норми, що забезпечують лише часткове 
впровадження положень Solvency II.

Українські науковці обґрунтовують позитив­
ні сторони адаптації вітчизняного законодавства 
до вимог Solvency II. Підвищення прозорості та 
стабільності українського страхового ринку од­
ночасно зміцнює його конкурентоспроможність 
і наближає до міжнародних стандартів. Чіткі ви­
моги щодо корпоративного управління, структу­
ри капіталу, платоспроможності та кваліфікації 
керівників і страхових посередників дозволяють 
компаніям адаптуватися до сучасних європей­
ських практик і гарантувати високий рівень захи­
сту прав споживачів. Водночас положення щодо 
ліцензування, реєстрації та припинення діяльно­
сті страховиків відповідають стандартам ЄС, що 
сприяє інтеграції України в єдиний європейський 
економічний простір [10].

У той же час практики європейського стра­
хового ринку звертають увагу на те, що заходи 
другого рівня стандартів Solvency II можуть за­
гальмувати економічне зростання та потенціал 
довгострокового інвестування в ЄС. Так, правила 
не усувають штучної волатильності, через що ба­
ланси страховиків стають надмірно чутливими до 
ринкових коливань. Ініціативи Solvency II володі­
ючи чималим списком переваг, має поєднувати 
захист страхувальників, фінансової стабільнос­
ті зі зростанням та стійкістю європейської еко­

номіки та зменшенням бюрократичних процедур 
для страховиків [11].

Навіть за умови, що європейські страхові ком­
панії демонструють обережність у реагуванні на 
заходи другого рівня стандартів Solvency II, укра­
їнські страховики, які функціонують у умовах вій­
ни та значних макроекономічних дисбалансів, 
можуть бути ще більш вразливими до посилен­
ня регуляторних вимог. Фінансова та організа­
ційна спроможність українських компаній у таких 
умовах потребує особливої уваги, оскільки поси­
лення стандартів без належної адаптації ризикує 
погіршити їхню стійкість і здатність виконувати 
зобов’язання перед страхувальниками.

Водночас питання платоспроможності зали­
шається пріоритетним, адже страхові компанії 
управляють значними обсягами залученого ка­
піталу. Недоотримання регуляторних вимог або 
недостатня ефективність управління активами 
може призвести до порушення фінансової ста­
більності ринку та загрожувати правам і інтере­
сам страхувальників. Тому, поряд із гармонізаці­
єю українського законодавства з європейськими 
стандартами, критично важливо впроваджувати 
механізми поступового впровадження Solvency 
II, які враховують специфіку національної еконо­
міки та ризики, пов’язані з поточним безпековим 
та макроекономічним контекстом.

Вдало зроблено акцент на фінансовій неготов­
ності споживачів страхових послуг до підвищен­
ня тарифів на них у зв’язку із впровадженням но­
вих вимог до страхових компаній. Йдеться про 
страхування ОСЦПВ та доступність страхових 
послуг для населення через підвищення вартості. 
Вважаємо, що ціновий аспект посилення регу­
ляторних вимог актуальний для усього страхово­
го ринку, а не лише ринку ОСЦПВ, адже зростан­
ня цін може призвести до деформації соціальної 
природи страхування та суперечити його прин­
ципам [8, с. 310].

Постійне вдосконалення державної регулятор­
ної політики стосується діяльності страховиків в 
Україні, особливостей організації їх діяльності та 
звітності. Відповідно до Положення про авто­
ризацію надавачів фінансових послуг та умови 
здійснення ними діяльності з надання фінансо­
вих послуг, що набуло чинності у 2023 році, ак­
туалізувалось питання розробки стратегій роз­
витку страхових компаній. Перспективи розвитку 
страховиків, як окремих суб’єктів господарюван­
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ня, повинні враховувати досвід планування та 
вдосконалення методології розробки стратегії, 
що ґрунтується на моделях великих корпорацій 
та світовому досвіді.

Українські страхові компанії поступово пере­
ходять на міжнародні стандарти фінансової звіт­
ності, зокрема Міжнародний стандарт фінансо­
вої звітності 17 «Страхові контракти» (IFRS 17), 
що сприяє підвищенню прозорості фінансової ін­
формації та вдосконаленню взаємодії між фінан­
совими й актуарними підрозділами страховиків. 
У процесі вдосконалення системи регулювання 
фінансового сектору, НБУ оновив низку норма­
тивно–правових актів, що визначають діяльність 
надавачів фінансових послуг. Зміни торкнули­
ся положень щодо ліцензування та реєстрації, 
структури власності, застосування заходів впли­
ву й порядку проведення інспекційних перевірок.

Пояснюючи політику посилення регуляторних 
вимог та нагляду за діяльністю учасників стра­
хового ринку України, науковці акцентують на 
прагненні НБУ створити якісний та конкурен­
тоспроможний ринок, в якому залишаться най­
сильніші гравці. Така тенденція прослідковува­
лась і у Європі в 2016–2021 рр., коли на ринках 
країн–учасниць активно впроваджувались ви­
моги Директиви Solvency II. Європейські стра­
ховики поступово залишали ринок через власну 
неспроможність утримувати капітал у відповід­
ності до діючих вимог [12].

Динаміка кількості страховиків в Україні, яка 
демонструє різке їх зменшення, є відповіддю 
ринку на посилення регуляторних вимог, а та­
кож складні умови ведення бізнесу, що обумов­
лені макроекономічною та геополітичною ситуа­

цією (рис. 1). Науковці розцінюють такий тренд як 
негативний, адже скорочення кількості учасників 
ринку викривляє конкурентну боротьбу, роблячи 
ринок монополізованим [14]. 

Згідно з наведеними даними, кількість страхових 
компаній в Україні скоротилася з 155 у 2021 році 
до 62 у 2025 році, тобто більш ніж у 2,5 рази. Така 
динаміка свідчить, що регуляторні трансформації, 
ініційовані Національним банком України, зокре­
ма посилення вимог до платоспроможності, кор­
поративного управління та прозорості структури 
власності, безпосередньо вплинули на ринкову 
консолідацію. Водночас подібні зміни формують 
нові якісні орієнтири розвитку ринку, забезпечую­
чи поступовий перехід до більш стійкої та відпові­
дальної моделі страхового бізнесу.

У контексті політики посилення вимог до учас­
ників страхового ринку України та її відповідності 
європейським та світовим стандартам, система 
реформування повинна враховувати особливос­
ті вітчизняного страхового ринку та макроеконо­
мічного середовища. Регуляторна політика має 
сприяти формуванню стабільного конкурентно­
го та якісного ринку, де забезпечуються гарантії 
прав страховиків та страхувальників. Цього мож­
на досягти використовуючи гнучкі та адаптив­
ні підходи в реформуванні. Повна імплементація 
зарубіжного досвіду та стандартів може зіштовх­
нутися з фінансовою неспроможністю ринку та 
несвоєчасністю їх впровадження. На блок–схемі 
(рис. 2) відображено базові вектори (блоки), що 
мають лежати в основі державної регуляторної 
політики на страаховому ринку.

Підхід до державного регулювання страхового 
ринку має поєднувати як стимулюючу, так і ста­

Рисунок 1. Кількість страховий компаній в Україні у 2021–2025 рр.
Джерело: побудовано автором за [13].
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білізуючу функції. З одного боку, регуляторна по­
літика повинна створювати умови для розвитку, 
інновацій та залучення нових учасників ринку. З 
іншого – забезпечувати належний рівень контр­
олю, прозорості й фінансової стійкості суб’єк­
тів страхування. Порушення цього балансу мо­
же мати негативні наслідки: надмірне посилення 
вимог призводить до скорочення кількості стра­
ховиків, тоді як надмірна лібералізація – до поя­
ви фінансово нестійких компаній, що підривають 
довіру споживачів до страхового сектору зага­
лом. Саме тому ефективна регуляторна модель 
має поєднувати гнучкість стимулювання розвит­
ку з жорсткістю забезпечення стабільності.

Висновки
Отже, за допомогою державного регулювання 

страхового ринку України відбувається не лише 
згладжування основних проблем, а й забезпечу­
ється стійкість ринку та довіра споживачів страхо­
вих послуг до нього. Лише за досягнення балан­
су між контролюючим тиском та стимулюванням 
розвитку страховий ринок може забезпечува­
ти в повній мірі виконання покладених на нього 
функцій. Погіршення макроекономічної та геопо­
літичної ситуації України створює нові виклики та 
ускладнює поставлені завдання щодо регулюван­
ня страхового ринку. Здійснивши огляд основних 
трендів реформування діючої системи держав­
ного регулювання страхових відносин, визначено 
особливості цього процесу. Першою особливістю 
такої політики є пристосування до дії ряду негатив­
них факторів з метою мінімізації впливу на учас­
ників ринку. Нещодавня зміна моделі регулюван­
ня страхового ринку переорієнтувала функції на 
Національний банк України, що зумовило необ­

хідність перегляду діючих нормативно–правових 
актів. Суттєвих інституційних змін зазнав страхо­
вий ринок через новації діючого законодавства. 
Запровадження класів страхування та посилення 
вимог до капіталу спричинило чіткий поділ ринку 
на субсегменти, кожен з яких здобув власні осо­
бливості розвитку та проблеми. Усі зміни в систе­
мі регулювання страхового ринку України сприяли 
гармонізації української та європейської практик. 
Поступовий перехід на стандарти Solvency II спри­
чинив суттєві трансформації не лише в організа­
ції діяльності страховиків, а й в структурі ринку та 
нагляді за учасниками. Реакція ринку на посилен­
ня вимог не може розцінюватись однозначно. В 
Україні спостерігалось різке скорочення страхо­
виків, а отже, відбулось звуження ринку, що по­
требує подальшого наукового вивчення та контр­
олю за майбутньою динамікою. Корекція політики 
регулювання страхового ринку повинна врахову­
вати фінансову готовність страховиків та страху­
вальників до майбутніх змін. Базовими вектора­
ми державної регуляторної політики слід вважати: 
прозорість та довіру, фінансову стабільність, кон­
курентоспроможність та гнучкість. Саме вони по­
винні лежати в основі впровадження подальших 
регуляторних новацій, особливо під час імплемен­
тації європейських стандартів. 
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Постановка проблеми. В умовах глобаліза­
ції та зростаючої конкуренції ефективна логістика 
стає важливим фактором економічного розвит­
ку будь–якої країни. Державна політика в сфері 
логістики відіграє вирішальну роль у формуван­
ні сприятливого середовища для розвитку ло­
гістичних систем, підвищенні їх ефективності та 
конкурентоспроможності. Актуальність дослі­
дження зумовлена необхідністю визначення прі­
оритетних напрямів державної політики, спря­
мованих на стимулювання розвитку логістичної 
інфраструктури, оптимізацію транспортних пото­
ків, спрощення митних процедур та впроваджен­
ня сучасних інформаційних технологій. Ефектив­
на державна політика в сфері логістики сприяє 
зниженню витрат на транспортування та збе­
рігання товарів, покращенню якості логістич­
них послуг, залученню інвестицій та підвищенню 

конкурентоспроможності національної економіки 
на світовому ринку. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Аналіз праць учених у сфері державної політики 
в логістиці та її ролі у стимулюванні економічно­
го розвитку є важливим для розуміння сучасних 
тенденцій та викликів у цій галузі. Праці М. Пор­
тера з конкурентної стратегії та кластерів є важ­
ливими для розуміння ролі логістики у підвищенні 
конкурентоспроможності національної економіки. 
Д. Симичі–Леві – відомий експерт у сфері управ­
ління ланцюгами поставок, його праці охоплюють 
питання оптимізації ланцюгів поставок, управління 
ризиками та впровадження інноваційних техно­
логій. М. Крістофер – один із провідних експертів 
у галузі управління ланцюгами поставок, відомий 
своїми працями з адаптивних ланцюгів поста­
вок та управління попитом. Ч. Едвардс – експерт 

OLEKSANDR MOLNAR
MYKHAILO HARAPKO

OLEH ZVONAR

State policy in the field of logistics 
and its role in stimulating economic development

The subject of the study is state policy in the field of logistics and its role in stimulating economic 
development.

The purpose of the study is to analyze state support for the logistics industry and its effectiveness 
for economic growth.

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

Results of the work. The article identifies the main measures of state logistics policy. The main 
indicators of state logistics policy are listed. The problems of state support for the logistics industry are 
outlined. The role of the logistics industry in ensuring the country’s economic growth is substantiated.

Conclusions. An effective logistics system is an important factor in increasing the country’s 
competitiveness, attracting investment, and ensuring sustainable economic growth. State support 
for the development of logistics infrastructure, simplifying customs procedures, harmonizing the 
regulatory framework, and promoting the introduction of innovative technologies in logistics are 
important components of successful state policy. Increasing the efficiency of the logistics system 
contributes to reducing transport costs, reducing cargo delivery times, optimizing inventory 
management and improving the quality of customer service. This, in turn, has a positive impact on 
the development of domestic and foreign trade, increasing production volumes and creating new jobs. 
Given the importance of logistics for economic development, the state needs to pay special attention 
to the development and implementation of effective state policy in this area. It is important to ensure 
coordination of efforts of various state bodies, businesses and scientific institutions to achieve the 
set goals. The state should actively invest in the development of logistics infrastructure, including 
improving roads, railways, airports and seaports. This, in turn, will contribute to reducing transport 
costs and reducing delivery times.

Keywords: logistics, reforms, productivity, infrastructure, investments, markets, supply chains, 
financing, logistics processes, costs.
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у сфері транспортної політики та економіки. Його 
праці присвячені питанням державного регулю­
вання транспорту, інфраструктурних інвестицій та 
впливу транспорту на економічне зростання. Се­
ред українських вчених необхідно відзначити пра­
ці Крикавського Є.В., Смагіної Н.М., Жарської О.І. 
Однак, не здійснено аналіз сучасного стану дер­
жавної політики в сфері логістики, не визначено її 
сильні та слабкі сторони, не запропоновано реко­
мендації щодо її удосконалення з метою стимулю­
вання економічного розвитку країни, тому це по­
требує подальшого дослідження.

Мета статті – аналіз державної підтримки ло­
гістичної галузі та її ефективності для економіч­
ного зростання.

Виклад основного матеріалу. Державна ло­
гістична політика формується на рівні національ­
них стратегій і міжнародних угод. Вона включає:

Регуляторні заходи:
– Р озвиток транспортної інфраструктури: бу­

дівництво доріг, портів, аеропортів і заліз­
ниць. Наприклад, в Україні це реалізується че­
рез «Стратегію розвитку транспортної системи 
України до 2030 року», яка передбачає модер­
нізацію портів Одеси та Чорноморська для збіль­
шення експортних потужностей.

– Стандартизація та дерегуляція: спрощення
митних процедур (наприклад, через електронне 
декларування) для скорочення часу на кордоні. У 
ЄС це регулюється директивами про «єдиний ри­
нок», що зменшує витрати на 10–15% для логіс­
тичних операторів.

Фінансові стимули:
– Субсидії та інвестиції: державне фінансування

проектів, як, наприклад, концесії на автобани чи 
зелені технології (електромобілі для доставки). В 
Україні Програма «Велике будівництво» (з 2020 
року) інвестувала понад 100 млрд грн у дороги, 
що покращило логістику для агроекспорту.

– Податкові пільги: знижки для компаній, які
впроваджують цифрову логістику (IoT, AI для 
оптимізації маршрутів).

Інтеграція з цифровізацією та стійкістю:
– Впровадження смарт–логістики: платформи

для трекінгу вантажів (наприклад, система «Єди­
не вікно» в Україні). Глобально, за даними Світо­
вого банку, цифрова логістика підвищує ефек­
тивність на 20–30%.

– Екологічні аспекти: політика «зеленої логіс­
тики» (зниження викидів CO2 через електричний 

транспорт), як у «Європейському зеленому кур­
сі», де логістика має скоротити емісії на 60% до 
2050 року.

Ці елементи координуються через міністер­
ства (в Україні — Міністерство інфраструктури) та 
міжнародні організації (WTO, UNCTAD).

Логістична політика відіграє каталізаторну роль 
у економіці, впливаючи на основні показники:

Зниження витрат і підвищення продуктивності:
– Ефективна логістика скорочує витрати на

транспортування (до 10–20% ВВП у країнах, що 
розвиваються). За даними Logistics Performance 
Index (LPI) Світового банку (2023), країни з висо­
ким рейтингом (Сінгапур, Німеччина) мають ВВП 
на душу населення на 30% вищий, ніж середній.

– В Україні логістичні реформи після 2014 року
(інтеграція з ЄС) збільшили експорт на 25%, сти­
мулюючи зростання ВВП на 2–3% щорічно (за 
оцінками МВФ).

2. Сприяння торгівлі та інтеграції:
– Політика сприяє доступу до ринків: угода про

асоціацію Україна–ЄС (2017) знизило бар’єри, 
підвищивши логістичний оборот на 40%. Це сти­
мулює FDI (іноземні інвестиції) – наприклад, у 
портову інфраструктуру.

– У  глобальному масштабі логістика підтри­
мує «глобальні ланцюги постачань», де ефектив­
на політика (як у Китаї з «Один пояс, один шлях») 
сприяє зростанню на 1–2% ВВП.

3. Соціально–економічні ефекти:
– Створення робочих місць: логістика генерує

5–10% зайнятості (в Україні – понад 500 тис. 
місць). Політика розвитку регіонів (наприклад, 
через логістичні хаби у Львові чи Києві) зменшує 
регіональні диспропорції.

– Стійкість до криз: оптимізація логістичних
процесів (транспортування, зберігання, управ­
ління запасами) дає можливість знизити загаль­
ні витрати виробництва та дистрибуції.

В Україні логістика стикається з проблема­
ми: війна (з 2022 року) зруйнувала 20% інфра­
структури, корупція та застарілий флот. Рейтинг 
LPI – 64–те місце (2023), що гальмує зростання. 
Рекомендації: 1) п осилити державно–приват­
не партнерство (ДПП) для реконструкції; 2)  ін­
тегрувати з «Бі Corridors» (транзитні коридори 
ЄС–Азія); 3) інвестувати в «зелену» логістику для 
доступу до фондів ЄС (наприклад, €10 млрд від 
Green Deal). В загальному, ефективна державна 
логістична політика перетворює логістику з «ви­
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Важливо забезпечити координацію зусиль різ­
них державних органів, бізнесу та наукових уста­
нов для досягнення поставлених цілей. Держава 
повинна активно інвестувати в розвиток логіс­
тичної інфраструктури, включаючи покращення 
доріг, залізниць, аеропортів та морських портів. 
Це сприятиме зниженню транспортних витрат та 
скороченню термінів доставки.
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КИРЛИК Н. Ю.

Глобалізація та логістичні процеси в економіці країни
Предметом дослідження є глобалізація та логістичні процеси в економіці країни.

Метою дослідження є дослідити взаємозв’язок глобалізації та логістичних процесів в еконо‑
міці країни.

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

Результати роботи. У статті охарактеризовано різносторонній вплив глобалізації на логістич‑
ні процеси в економіці країни. Розглянуто різні аспекти впливу логістичних процесів на економіку 
країни. Доведена необхідність гармонізації українських логістичних стандартів з міжнародними. 

Висновки. Глобалізація та логістика є двома взаємопов’язаними силами, які мають значний 
вплив на економіку країни. Глобалізація, що визначається як зростаюча взаємозалежність країн 
через транскордонний рух товарів, послуг, капіталу та інформації, створила нові ринки та можли‑
вості для бізнесу. Водночас, вона також посилила конкуренцію та вимагає від підприємств бути 
більш ефективними та чутливими до потреб клієнтів. Логістика, з іншого боку, є процесом плану‑
вання, впровадження та контролю ефективного та результативного потоку та зберігання товарів, 
послуг та пов’язаної інформації від точки походження до точки споживання з метою задоволення 
вимог клієнтів. Ефективні логістичні процеси мають важливе значення для підприємств, щоб кон‑
курувати на глобальному ринку, даючи можливість їм знижувати витрати, покращувати рівень об‑
слуговування клієнтів та виходити на нові ринки.

Ключові слова: логістичні процеси, економіка країни, глобалізація, ефективність, ланцюги по‑
ставок, міжнародна торгівля, логістичні стандарти, логістичні технології, логістична інфраструкту‑
ра, приватний капітал.

NATALIA KYRLYK

Globalization and logistics processes 
in the country’s economy

The subject of the study is globalization and logistics processes in the country’s economy.

The purpose of the study is to investigate the relationship between globalization and logistics 
processes in the country’s economy.

 https://doi.org/10.5281/zenodo.18036750
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Постановка проблеми. Взаємозв’язок між 
глобалізацією та логістикою має значний вплив 
на економіку країни. Ефективні логістичні процеси 
можуть допомогти підприємствам підвищити кон­
курентоспроможність, залучити іноземні інвес­
тиції та створити нові робочі місця. З іншого боку, 
неефективні логістичні процеси можуть призвести 
до збільшення витрат, зниження рівня обслугову­
вання клієнтів та втрати конкурентоспроможно­
сті. Наприклад, країни з розвиненою логістичною 
інфраструктурою, такою як порти, дороги та заліз­
ниці, мають тенденцію залучати більше іноземних 
інвестицій та експортувати більше товарів. Крім 
того, країни з ефективними логістичними про­
цесами мають тенденцію мати більш високий рі­
вень економічного зростання та більш високий 
рівень життя. З огляду на вищезазначене, очевид­
но, що глобалізація та логістика є двома взаємо­
пов’язаними силами, які мають значний вплив на 
економіку країни. Країни, які хочуть скористати­
ся перевагами глобалізації, повинні інвестувати в 
розвиток ефективних логістичних процесів.

Аналіз останніх досліджень та публіка-
цій. Д. Хелд, Е. МакГрю, Д. Голдблатт, Д. Перра­
тон розглядають різні виміри глобалізації, вклю­
чаючи економічні аспекти та їх вплив на логістику. 
М. Крістофер та Т. Фрідман розглядають, як ком­
панії можуть ефективно управляти ланцюга­
ми поставок у глобальному середовищі, що пря­
мо пов’язано з глобалізаційними процесами, а 
також описують вплив глобалізації на економіку 
та бізнес, зокрема, як ІТ–технології та логістика 

сприяють вирівнюванню конкурентних можливо­
стей у світі. Важливо відзначити внесок україн­
ських дослідників (Азаренкова Г.М., Борисенко І.І., 
Жарська  І.О., Мішина  С.В., Тридід  О.М.), які зо­
середжуються на окремих аспектах глобалізаці­
йних процесів та їх впливі на логістичну систему 
України, дослідженні впливу глобалізації на ре­
гіональний розвиток України. Логістичні хаби та 
транспортні коридори відіграють важливу роль у 
стимулюванні економічного зростання регіонів, 
забезпечуючи доступ до ринків, залучаючи інвес­
тиції та сприяючи створенню нових робочих місць. 
Однак, питання взаємозв’язку глобалізації та ло­
гістичних процесів в економіці країни вивчено з 
урахуванням сучасних викликів та тенденцій не­
достатньо і тому потребує подальшого вивчення. 

Мета статті – дослідити роль і значення логіс­
тики як інструменту для ефективного функціону­
вання бізнесу та її вплив на розвиток національ­
ної економіки.

Виклад основного матеріалу. Глобалізація та 
логістичні процеси є двома важливими рушіями 
сучасної економіки, які тісно взаємопов’язані. Гло­
балізація, з одного боку, створює можливості для 
розширення ринків, залучення іноземних інвести­
цій та трансферу технологій. З іншого боку, вона 
вимагає від підприємств та країн адаптації до все 
більш конкурентного середовища. Саме тут логіс­
тичні процеси відіграють важливу роль, забезпе­
чуючи ефективний потік товарів, інформації та фі­
нансів між різними учасниками глобального ринку. 

Вплив глобалізації на логістичні процеси:

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

Results of the work. The article characterizes the multifaceted impact of globalization on 
logistics processes in the country’s economy. Various aspects of the impact of logistics processes 
on the country’s economy are considered. The need to harmonize Ukrainian logistics standards with 
international ones is proven.

Conclusions. Globalization and logistics are two interrelated forces that have a significant impact 
on the country’s economy. Globalization, defined as the growing interdependence of countries through 
the cross–border movement of goods, services, capital, and information, has created new markets 
and opportunities for business. At the same time, it has also increased competition and requires 
enterprises to be more efficient and sensitive to customer needs. Logistics, on the other hand, is the 
process of planning, implementing, and controlling the efficient and effective flow and storage of goods, 
services, and related information from the point of origin to the point of consumption in order to meet 
customer requirements. Efficient logistics processes are essential for businesses to compete in the 
global marketplace, allowing them to reduce costs, improve customer service, and enter new markets.

Keywords: logistics processes, national economy, globalization, efficiency, supply chains, 
international trade, logistics standards, logistics technologies, logistics infrastructure, private equity.
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• Зростання обсягів міжнародної торгівлі: гло­
балізація призводить до збільшення обсягів 
міжнародної торгівлі, що, в свою чергу, вимагає 
розширення логістичної інфраструктури та впро­
вадження нових технологій.

• Зміна структури ланцюгів поставок: глобалі­
зація призводить до формування складних гло­
бальних ланцюгів поставок, в яких виробництво 
та дистрибуція товарів розподілені між різни­
ми країнами. Це вимагає від логістичних компа­
ній забезпечення координації та управління цими 
складними ланцюгами.

• Посилення конкуренції: глобалізація посилює
конкуренцію між компаніями, що змушує їх шука­
ти шляхи зниження витрат та підвищення ефек­
тивності. Логістичні процеси є однією з основних 
областей, де компанії можуть досягти цих цілей.

• Підвищення вимог до якості та швидкості до­
ставки: глобалізація призводить до підвищення 
вимог споживачів до якості та швидкості достав­
ки товарів. Це вимагає від логістичних компаній 
забезпечення високого рівня сервісу та впро­
вадження нових технологій, таких як електронна 
комерція та системи відстеження вантажів.

Вплив логістичних процесів на економіку країни:
• Зниження витрат на транспортування та збері­

гання товарів: ефективні логістичні процеси дають 
можливість знизити витрати на транспортування 
та зберігання товарів, що сприяє підвищенню кон­
курентоспроможності національних підприємств.

• Прискорення товарообігу: ефективні логіс­
тичні процеси дають можливість прискорити то­
варообіг, що сприяє збільшенню обсягів вироб­
ництва та торгівлі.

• Покращення інвестиційного клімату: розви­
нена логістична інфраструктура та ефективні ло­
гістичні процеси є важливим фактором для залу­
чення іноземних інвестицій.

• Підвищення рівня життя населення: ефек­
тивні логістичні процеси забезпечують доступ­
ність товарів та послуг для населення за доступ­
ними цінами, що сприяє підвищенню рівня життя.

Приклади впливу в Україні:
• Розвиток логістичної інфраструктури (будів­

ництво доріг, портів, аеропортів) сприяє збіль­
шенню обсягів експорту та імпорту товарів.

• Впровадження сучасних логістичних техноло­
гій (електронна комерція, системи управління лан­
цюгами поставок) дає можливість українським під­
приємствам конкурувати на міжнародних ринках.

• Розвиток транспортно–логістичних центрів
дає можливість консолідувати вантажі та опти­
мізувати маршрути доставки, що знижує витрати 
на транспортування.

Взаємозв’язок між глобалізацією та логісти­
кою можна розглядати з кількох точок зору:

• Глобалізація як драйвер розвитку логістики:
глобалізація створила зростаючий попит на ло­
гістичні послуги, оскільки підприємства прагнуть 
вийти на нові ринки та постачати продукцію клі­
єнтам по всьому світу. Це призвело до розвитку 
більш складних та інтегрованих логістичних ме­
реж, а також до впровадження нових технологій, 
таких як системи управління ланцюгами поста­
вок (SCM) та електронна комерція.

• Логістика як фактор глобалізації: ефективні
логістичні процеси є важливим фактором глоба­
лізації, оскільки вони дають можливість підпри­
ємствам знижувати витрати, покращувати рі­
вень обслуговування клієнтів та виходити на нові 
ринки. Наприклад, розвиток контейнерних пере­
везень та інших видів інтермодальних переве­
зень значно знизив вартість транспортування 
товарів, що зробило можливим для підприємств 
конкурувати на глобальному ринку.

• Вплив глобалізації на логістичні процеси: гло­
балізація також вплинула на логістичні процеси, 
зробивши їх більш складними та вимогливими. 
Наприклад, підприємствам необхідно враховува­
ти різні нормативні вимоги, культурні відмінності 
та мовні бар’єри при веденні бізнесу на міжнарод­
ному рівні. Крім того, глобалізація створила но­
ві ризики для ланцюгів поставок, такі як політична 
нестабільність, природні катастрофи та тероризм.

Глобалізація та логістичні процеси є двома сторо­
нами однієї проблеми. Глобалізація створює мож­
ливості для розвитку економіки, але ефективна 
реалізація цих можливостей вимагає розвитку ло­
гістичної інфраструктури та впровадження сучасних 
логістичних технологій. Ефективні логістичні проце­
си, в свою чергу, сприяють підвищенню конкурен­
тоспроможності національних підприємств, залу­
ченню іноземних інвестицій та підвищенню рівня 
життя населення. Україна має значний потенціал 
для розвитку логістичної інфраструктури та впрова­
дження сучасних логістичних технологій, що дасть 
можливість їй повною мірою скористатися можли­
востями, які надає глобалізація. Подальший розви­
ток логістичної галузі в Україні потребує комплек­
сного підходу, який включає в себе вдосконалення 
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нормативно–правової бази, залучення інвестицій 
у розвиток інфраструктури та стимулювання впро­
вадження інноваційних технологій. Важливим ас­
пектом є гармонізація українських логістичних 
стандартів з міжнародними, що сприятиме інтегра­
ції України у світову економіку та спростить тран­
скордонні перевезення. Важливим фактором успіху 
є також розвиток людського капіталу в логістичній 
сфері. Підготовка кваліфікованих фахівців, здатних 
управляти складними логістичними процесами та 
впроваджувати нові технології, є необхідною умо­
вою для підвищення ефективності та конкуренто­
спроможності українських підприємств. Організа­
ція навчальних програм, тренінгів та стажувань для 
працівників логістичної галузі сприятиме підвищен­
ню їх професійного рівня та адаптації до сучасних 
вимог ринку. Не менш важливим є розвиток дер­
жавно–приватного партнерства у логістичній сфе­
рі. Залучення приватного капіталу до будівництва 
та модернізації логістичної інфраструктури надасть 
можливість прискорити цей процес та забезпечи­
ти впровадження сучасних технологій. Держава, 
в свою чергу, має забезпечити сприятливе регу­
ляторне середовище та створити стимули для за­
лучення інвестицій у галузь. Враховуючи страте­
гічне розташування України, особливу увагу слід 
приділити розвитку транзитного потенціалу країни. 
Модернізація транспортних коридорів, спрощен­
ня митних процедур та впровадження електронно­
го документообігу сприятимуть збільшенню обсягів 
транзитних вантажів та перетворенню України на 
важливий логістичний хаб у регіоні. Це, в свою чер­
гу, позитивно вплине на економіку країни та сприя­
тиме залученню додаткових інвестицій. Глобаліза­
ція і логістичні процеси є двома взаємопов’язаними 
та взаємопідсилюючими факторами в сучасній 
економіці. Глобалізація стимулює розвиток логіс­
тики, оскільки розширює ринки та збільшує обсяги 
міжнародної торгівлі. Водночас, ефективна логісти­
ка є необхідною умовою для успішної глобалізації, 
оскільки забезпечує своєчасну та економічно ви­
гідну доставку товарів і послуг між країнами. Гло­
балізація посилює конкуренцію та вимагає швидкої 
адаптації логістичних процесів. Підвищення ефек­
тивності взаємозв’язку досягається шляхом:

•	Інтеграції: створення єдиних інформаційних
систем для координації ланцюгів поставок.

•	Автоматизації: впровадження сучасних тех­
нологій (IoT, AI) для оптимізації перевезень та 
складського господарства.

•	Спеціалізації: розвиток логістичних кластерів
та зон вільної торгівлі для концентрації ресурсів.

•	Розвитку інфраструктури: модернізація тран­
спортних шляхів та покращення прикордонного 
контролю.

•	Гармонізації стандартів: узгодження норма­
тивних вимог для спрощення міжнародної торгівлі.

Висновки
Глобалізація та логістика є двома взаємопов’я­

заними силами, які мають значний вплив на еко­
номіку країни. Глобалізація, що визначається як 
зростаюча взаємозалежність країн через тран­
скордонний рух товарів, послуг, капіталу та інфор­
мації, створила нові ринки та можливості для біз­
несу. Водночас, вона також посилила конкуренцію 
та вимагає від підприємств бути більш ефектив­
ними та чутливими до потреб клієнтів. Логістика, з 
іншого боку, є процесом планування, впроваджен­
ня та контролю ефективного та результативного 
потоку та зберігання товарів, послуг та пов’язаної 
інформації від точки походження до точки спожи­
вання з метою задоволення вимог клієнтів. Ефек­
тивні логістичні процеси мають важливе значення 
для підприємств, щоб конкурувати на глобально­
му ринку, даючи можливість їм знижувати витра­
ти, покращувати рівень обслуговування клієнтів та 
виходити на нові ринки.
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Постановка проблеми. Україна, як країна Схід­
ної Європи, має значний промисловий потенціал, 
однак структурні деформації економіки, посиле­
ні повномасштабною війною російської федера­
ції проти України, зумовили різке звуження частки 
переробної промисловості у ВВП та розрив із ди­
намікою сусідів із ЄС. Водночас євроінтеграція ви­
суває нові регуляторні вимоги до декарбонізації, 
ресурсної ефективності, простежуваності ланцю­
гів вартості та стандартів управління, що без спеці­
альних інституційних рішень унеможливлює швид­
ку адаптацію підприємств і вихід на ринки ЄС.

Екоіндустріальні парки (ЕІП) постають інстру­
ментом, що поєднує промислову локалізацію та 
екологічну модернізацію: вони дають підприєм­
ствам готову інфраструктуру, спільні «зелені» 
сервіси, доступ до сертифікації та стандартів і, го­
ловне, – рамку для підвищення продуктивності та 
доданої вартості. Важливо, що Україна першою в 
Європі і другою у світі затвердила національний 
стандарт ЕІП і таким чином запровадила форма­
лізовану систему оцінювання їхньої сталості, що 
створює нормативну основу для масштабування 

цієї моделі. Підтримка міжнародних партнерів, зо­
крема UNIDO, SECO та ін. знижує бар’єри впрова­
дження та пришвидшує трансфер практик.

Щоб не повторювати помилки індустріалізації 
минулих десятиліть, Україні доцільно спиратися на 
досвід країн Центрально–Східної Європи, які змог­
ли поєднати інтеграцію до ЄС із політиками реін­
дустріалізації. Отже, ключова проблема полягає у 
формуванні дієвої моделі ЕІП як інструменту струк­
турної трансформації промисловості, здатного од­
ночасно забезпечити відповідність вимогам ЄС і 
скоротити розрив у розвитку з сусідніми країнами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У 
фокусі сучасної української аналітики промислової 
політики – роботи Національного інституту стра­
тегічних досліджень, що послідовно окреслюють 
проблематику структурної перебудови промисло­
вості, інструменти державної підтримки та євроін­
теграційні орієнтири. У брифі О. Собкевич «Сучасні 
тенденції в українській промисловості» система­
тизовано післяшокову динаміку сектору та під­
креслено потребу зміщення акценту на перероб­
ну промисловість і кластеризацію виробництва 

productivity, innovation, and sustainability. Ukraine became the first country in Europe to adopt a 
national standard that establishes the regulatory framework for scaling this model and ensuring its 
adaptation to EU industrial policy.

The aim of the research is to identify the potential of eco–industrial parks as a key instrument 
for the structural transformation of Ukrainian industry in the context of European integration and 
harmonization with European sustainable development norms.

Research methods. The research utilized a systemic–institutional approach, comparative analysis 
of the dynamics of the manufacturing industry’s share in the GDP of Ukraine and Central and Eastern 
European countries based on World Bank data, as well as a content analysis of expert analytical 
materials from DNDIIME, NISD, and Top Lead. The analytical model is grounded in the principles of 
sustainable development, industrial symbiosis, and the concept of «green» transformation.

Research results. It was found that the share of the manufacturing sector in Ukraine’s GDP in 2024 
was 8.41%, which significantly trails the figures for Poland (15.40%) and Czechia (20.04%). This gap is 
institutionally determined and reflects different rates of structural modernization. It is argued that eco–
industrial parks can become a basic mechanism for correcting this imbalance through the integration 
of environmental, technological, and social sustainability criteria. The state policy «Made in Ukraine» is 
viewed as a hybrid model of state support that combines production incentives, localization in public 
procurement, export promotion, and the formation of a positive image of Ukrainian manufacturers.

Conclusions. Eco–industrial parks are the institutional core of Ukraine’s transition from 
fragmented approaches to a systematic industrial policy oriented toward EU standards. Their 
development, combined with state programs for branding national manufacturers and international 
technical assistance from UNIDO and SECO, forms the basis for convergence with European industrial 
architecture and sustainable growth in the share of manufacturing in GDP to the level of Central and 
Eastern European countries.

Keywords: eco–industrial parks, structural transformation, industrial policy, sustainable development, 
European integration, re–industrialization, Made in Ukraine, industrial symbiosis, circular economy.
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[4]. У записці «Оцінки індустріальної конкуренто­
спроможності економіки та підприємств Украї­
ни» авторкою деталізовано чинники відставан­
ня від країн ЦСЄ та наголошено на інституційних 
механізмах підвищення продуктивності, включ­
но з розвитком індустріальних парків як інстру­
менту локалізації інвестицій [5]. Робота «Заходи 
підтримки промисловості в умовах повномасш­
табної війни» узагальнює інструменти державної 
підтримки такі, як фінансування, пільгове креди­
тування, податкові стимули, релокація і МТД, та 
фіксує перехід від точкових рішень до системних 
інвестицій в індустріальну інфраструктуру [6]. У 
брифі «Результати Ukraine Recovery Conference 
2025» акцентовано євроінтеграційний вимір ре­
індустріалізації, посилення ролі міжнародних фі­
нансових партнерів і позиціонування екоіндустрі­
альних парків як базових осередків модернізації 
та зеленої трансформації виробництв [7].

Цю лінію підкріплюють стратегічні настанови 
Державного науково–дослідного інституту ін­
форматизації та моделювання економіки що­
до поглиблення торгівлі та економічних відносин 
України з ЄС, які формують переговорну рам­
ку для бізнесу та визначають пріоритети інте­
грації до внутрішнього ринку ЄС [1]. Інституцій­
ну основу просторово–екологічної модернізації 
закладає ДСТУ 9328:2025 – перший у Європі 
національний стандарт екоіндустріальних парків 
з критеріями сталості й методикою оцінювання, 
що уможливлює впровадження класифікації та 
сертифікації парків на єдиній методичній базі [2]. 
Практичний міжнародний контекст інструментів 
підтримки промисловості, включно з індустріаль­
ними парками, локалізацією у держзакупівлях, 
експортною промоцією та грантовими програ­
мами, систематизовано у звіті Top Lead «ПРАК­
ТИКИ СПРИЯННЯ: огляд програм та політик під­
тримки національного виробника в країнах світу» 
[3]. Водночас, попри наявність концептуальних і 
політико–інструментальних напрацювань, бра­
кує цілісного міждисциплінарного аналізу еко­
індустріальних парків як інституційної моделі 
структурної трансформації промисловості Укра­
їни в умовах євроінтеграції – цю аналітичну про­
галину і покликана заповнити дана стаття.

Метою статті є з’ясування потенціалу екоін­
дустріальних парків як ключового інструменту 
структурної трансформації промисловості Укра­
їни в умовах євроінтеграції. Дослідження спря­

моване на виявлення того, яким чином екоін­
дустріальні парки можуть поєднати завдання 
реіндустріалізації, екологічної модернізації та 
наближення до стандартів ЄС, забезпечивши 
зростання частки переробної промисловості у 
ВВП, створення нових робочих місць і розвиток 
сталих регіональних виробничих кластерів.

У межах дослідження було визначено такі клю­
чові завдання:

1. проаналізувати зміни структури промисло­
вості України на основі офіційних статистичних 
рядів та аналітичних досліджень НІСД і ДНДІІМЕ;

2. визначити роль державних і міжнародних ін­
ституцій у формуванні нормативного та фінансо­
вого середовища для розвитку екоіндустріальних 
парків;

3. співставити український досвід із практика­
ми країн Центрально–Східної Європи, які успіш­
но використали політику індустріальних класте­
рів для інтеграції до внутрішнього ринку ЄС;

4. обґрунтувати напрями подальшого розвитку
національної системи екоіндустріальних парків як 
бази для збалансованої промислової політики та 
зміцнення конкурентоспроможності економіки.

Виклад основного матеріалу. Промислова 
структура України зазнала тривалої деформації, 
а повномасштабна війна лише загострила спад­
ні тренди у переробній промисловості. Динамі­
ка частки переробної промисловості у ВВП (рис. 
1) свідчить про стійке розходження з країнами
Центрально–Східної Європи (ЦСЄ) [8]. За остан­
ній доступний рік у ряду Світового банку (2024)
для України показник становить 8,41 %, тоді як
для Польщі – 15,40 %, Чехії – 20,04 %, Словач­
чини – 16,29 %, Угорщини – 15,81 % [8]. Роз­
рив із групою ЦСЄ сягає 7–12 в. п. і має не ци­
клічний, а інституційно зумовлений характер – у
країнах ЄС цей показник підтримується завдя­
ки індустріальній політиці кластеризації, розвитку
промислових зон/парків, інструментам локалі­
зації у публічних закупівлях і системним програ­
мам експортної промоції [3].

Українська траєкторія (2000–2024) харак­
теризується кількома структурними «зламами»: 
періоди скорочення частки переробки збігалися 
із зовнішніми шоками та перервами інвестицій­
них циклів, тоді як короткі фази зростання не були 
підхоплені інституційно. Наявні дані НІСД фіксу­
ють і галузево–регіональну асиметрію: макси­
мальні втрати припали на металургійний клас­
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тер Сходу; натомість у західних регіонах завдяки 
релокації підприємств з’явилися нові виробни­
чі вузли [4]. Водночас бриф НІСД із оцінки інду­
стріальної конкурентоспроможності підкреслює 
низьку інноваційну спроможність і фрагментова­
ність політики, що не забезпечувала формування 
ланцюгів доданої вартості [5]. Таким чином, пе­
редумовою відновлення стає не лише фінансо­
ва підтримка, а побудова інституційної платфор­
ми, котра зменшує транзакційні витрати входу/
масштабування виробництв і «прошиває» еко­
логічні та технологічні стандарти у щоденну опе­
раційну практику підприємств.

З погляду євроінтеграції, Strategic Guidelines for 
Deepening Trade and Economic Relations Between 
Ukraine and European Union Countries Amid 
Ukraine’s Official Candidacy for EU Membership, 
що розроблені ДНДІІМЕ, фіксують взаємні інте­
реси України та ЄС: Україні потрібна рамка для 
швидкої адаптації до внутрішнього ринку ЄС, а 
Євросоюзу – зміцнення ланцюгів вартості, де­
карбонізація й доступ до промислової бази в су­
міжних секторах [1]. Саме тому просторові ін­
ститути – екоіндустріальні парки (ЕІП) – стають 
механізмом «інкубації відповідності»: вони доз­
воляють «приземляти» вимоги ЄС (ресурсо– та 
енергоефективність, поводження з відходами, 
прозорість) і швидко масштабувати найкращі 
практики у виробничих кластерах [1; 3].

Затвердження ДСТУ 9328:2025 «Екоіндустрі­
альні парки. Критерії сталості та метод оцінюван­
ня» створює національну систему вимірювано­
сті і прозорої сертифікації ЕІП [2]. На відміну від 
«класичних» індустріальних парків, ЕІП інтегру­
ють три виміри сталості: екологічний, соціальний 
і економічний – із чіткими основними й додатко­
вими вимогами та доказовою базою (політики, 
протоколи, записи, сертифікати) [2]. Методика 
рейтингової оцінки й класифікація «бронза/срі­
бло/золото» задають зрозумілі траєкторії під­
вищення рівня парків та дозволяють державі й 
донорам «бачити» прогрес за єдиними індика­
торами [2]. З операційної точки зору ключовим 
є обов’язковість систем екологічного менедж­
менту (ISO 14001) та енергоменеджменту (ISO 
50001) у керуючої компанії парку, що безпосе­
редньо підвищує ефективність споживання ре­
сурсів і готовність до вимог ЄС [2].

Управлінська логіка ЕІП полягає в агрегації 
спільних сервісів: управління відходами та вод­
ними ресурсами, локальні енерго– та теплогене­
рації (у т. ч. з ВДЕ), інженерна інфраструктура «під 
ключ», сертифікаційно–випробувальні послуги, 
консалтинг щодо відповідності технічним регла­
ментам ЄС/ринковому нагляду, підтримка R&D 
та кадрів. В умовах України це критично зменшує 
бар’єри входу для МСП і формує «ефект масш­
табу відповідності» – виконувати вимоги ЄС, 

Рисунок 1. Динаміка частки переробної промисловості у ВВП, 2019–2024
Джерело: складено автором на основі [8].
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CBAM–орієнтовані інструменти, ESG–звітність у 
межах парку дешевше, ніж поодинці [2; 3]. Вод­
ночас парки стають «вузлами» промислового 
симбіозу: відходи одного резидента є ресурсом 
іншого; обмін теплом/водою/стоками оптимі­
зується на рівні всього майданчика.

Аналіз сучасних підходів до державної промис­
лової політики виявляє, що значна частина кра­
їн – як розвинених, так і тих, що проходять етап 
структурної трансформації, – використовують 
інструменти національного брендингу та дер­
жавної промоції для стимулювання внутрішньо­
го виробництва та розширення експорту. Такі ін­
струменти стають продовженням промислової 
політики, посилюючи ефекти локалізації, зайня­
тості та залучення інвестицій [3; 6; 9].

Дослідження Top Lead «ПРАКТИКИ СПРИЯН­
НЯ: огляд програм та політик підтримки націо­
нального виробника в країнах світу» показує, що 
навіть держави з високим рівнем відкритості рин­
ку активно застосовують механізми промоції ві­
тчизняних товарів через логотипи, сертифікаційні 
знаки та інформаційні кампанії, які не лише під­
вищують впізнаваність продукції, а й формують 
суспільну довіру до національного виробника [3].

Узагальнюючи міжнародний досвід, можна ви­
ділити кілька типів державних практик такі, як 
експортно орієнтовані програми брендингу, юри­

дично захищені знаки походження, національні 
сертифікаційні системи, внутрішній економічний 
патріотизм, а ткож гібридна модель внутрішньої 
підтримки та зовнішнього просування.

Як свідчить порівняльний аналіз (див. табли­
цю), усі розглянуті країни поєднують елемен­
ти маркетингу, правового захисту та інституцій­
ної підтримки бізнесу. Проте відмінність України 
полягає в інтегрованому підході – програма 
«Зроблено в Україні» поєднує державне сти­
мулювання виробництва, експортну промоцію, 
формування позитивного іміджу країни та лока­
лізацію у державних закупівлях [9].

Таким чином, Україна перейшла від фрагмен­
тарної політики підтримки галузей до створен­
ня єдиної рамкової системи економічного патріо­
тизму, яка водночас узгоджується з принципами 
ЄС щодо сталого промислового розвитку та кон­
курентного ринку. Програма має потенціал стати 
центральною ланкою нової промислової політики 
у контексті відновлення після війни та інтеграції до 
Європейського економічного простору [1; 6; 9].

Стратегічні настанови ДНДІІМЕ підкреслю­
ють, що поглиблення торгівлі з ЄС вимагатиме 
не тільки правової гармонізації, але й практич­
ної індустріальної конвергенції через включення 
у європейські ланцюги вартості [1]. ЕІП дореч­
ні як «транзитні платформи» для такої конвер­

Міжнародні та національні програми промоції національного виробника

Джерело: складено автором на основі [3; 6; 9].

№ Країна Назва Характер про‑
грами Механізм реалізації Ключовий ефект Дже‑

рело

1 Польща
Poland 
Tastes 
Good

Експортно орі­
єнтована

Державна промоція 
харчової промисловості, 
сертифікація експортерів

Підвищення впізна­
ваності польської 
продукції на ринках 
ЄС

[3]

2 Австралія Australian 
Made

Національна 
сертифікаційна 
система

Законодавче маркуван­
ня походження продукції

Довіра споживачів, 
посилення бренду 
країни

[3]

3 Німеччина Made in 
Germany

Експортно орі­
єнтована

Добровільне викори­
стання логотипу в екс­
порті

Репутація високої 
якості та інженерної 
надійності

[3]

4 США Buy 
American

Внутрішній еко­
номічний патрі­
отизм

Закон «Buy American 
Act» (1933), преференції 
у держзакупівлях

Підтримка внутріш­
нього попиту та 
зайнятості

[3]

5 Швейцарія Swiss 
Made

Захищене по­
значення похо­
дження

Закон «Swissness» 
(2017), контроль IPI

Захист бренду, 
гарантія якості, 
недопущення злов­
живань

[3]

6 Україна Зроблено 
в Україні

Гібридна мо­
дель підтримки 
виробництва

Державна програма 
Мінекономіки: локаліза­
ція, експортна промоція, 
брендинг, інвестиції

Розвиток локального 
виробництва, підви­
щення конкуренто­
спроможності

[6; 9]
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генції: вони дозволяють створювати локалізовані 
виробничі вузли із стандартизованими процеса­
ми, сертифікаціями та обліком вуглецевого слі­
ду, сумісними з політикою Green Deal [1; 2]. За 
підсумками URC–2025, міжнародні партнери 
підтвердили підтримку зеленої реіндустріалізації 
України, а ЕІП визначені як один з якірних інстру­
ментів для спрямування технічної допомоги та ін­
вестицій [7]. НІСД також фіксує перехід держав­
ної політики від екстрених заходів 2022–2023 
рр. до інвестицій у промислову інфраструктуру – 
зокрема, через бюджетні програми стимулюван­
ня парків, пільгове кредитування, податкові сти­
мули й релокацію виробництв [6]. Ці інструменти 
за змістом відповідають набору політик, типо­
вих для країн ОЕСР/ЄС, узагальнених у звіті Top 
Lead (локалізація в закупівлях, грантові програ­
ми, експортна промоція, промислові зони) [3].

Синергія державних і донорських інструмен­
тів проявляється у мультиплікативному ефекті: 
за оцінками НІСД, кожна 1 грн публічних коштів 
у парки здатна мобілізувати ≈12 грн приватних 
інвестицій [6]. Це співвідноситься з міжнародною 
практикою, коли кожен «якірний» інфраструктур­
ний проєкт зменшує невизначеність для бізне­
су, «кодує» вимоги до сталості та знімає бар’єри 
входу для МСП [3; 6; 7].

У середньостроковому горизонті (2025–
2030) ЕІП можуть виконати роль каталізатора 
структурного зсуву: (І) підвищення частки пере­
робної промисловості у ВВП, (ІІ) зниження енер­
гоємності та ресурсомісткості виробництва, (ІІІ) 
формування кластерів з більшою часткою ком­
понентного виробництва та інжинірингу [2; 4–6]. 
На емпіричному рівні це має проявитися у збли­
женні з профілями країн ЦСЄ, де поєднання ін­
дустріальних парків, локалізаційних вимог і екс­
портної промоції забезпечувало стійкі 15–20 % 
частки переробки у ВВП (рис. 1) [3; 8].

Водночас для досягнення таких ефектів потріб­
ні чіткі управлінські пріоритети:

1. Стандартизувати «воронку підготовки» пар­
ків до сертифікації за ДСТУ 9328:2025 – уніфі­
ковані чек–листи документів, календар оціню­
вання, правила підвищення класу парку [2].

2. Вибудувати портфельні інструменти під­
тримки під ЕІП: пільгове кредитування й гарантії 
– на «інфраструктуру парку», гранти – на «спільні
зелені сервіси» та сертифікаційні центри, подат­
кові стимули – на «інвестиції резидентів» [3; 6].

3. Узгодити промислові пріоритети з торго­
вельними: під ті товарні групи, де визначено неви­
користаний експортний потенціал та імпортоза­
міщення у ланцюгах ЄС, формувати спеціалізації 
парків (машинобудування, будматеріали, елек­
тротехніка, харчова переробка) [1].

4. Інтегрувати ЕІП у євроінтеграційну рамку:
підключити парки до експортної промоції, меха­
нізмів донорського співфінансування та мережі 
кластерів ЄС [7].

У підсумку, екоіндустріальні парки – це не лише 
формат розміщення виробництв, а інституційний 
механізм конвергенції України з промисловими 
стандартами ЄС: вони «перекладають» регуляторні 
вимоги на мову повсякденної операційної практики 
підприємств, прискорюючи модернізацію та підви­
щення конкурентоспроможності [1–3; 6–8].

Висновки
Проведене дослідження засвідчує, що укра­

їнська промислова політика перебуває на ета­
пі глибокої структурної трансформації, у межах 
якої формується нова модель державної під­
тримки, орієнтована на європейські принципи 
сталого розвитку, конкурентоспроможності та 
інноваційності.

Упродовж останніх років акценти промислової 
політики змістилися від галузевого втручання до 
системної модернізації виробничого середови­
ща, у тому числі через інститути індустріальних 
парків, цифровізацію процесів, стандарти екоін­
дустріальних парків і комплексну промоцію наці­
онального виробника.

Аналіз аналітичних матеріалів показує, що 
ключовим викликом для України є необхідність 
поєднати політику внутрішнього промислово­
го відновлення з інтеграцією до єдиного ринку 
ЄС. При цьому відновлення виробництва не мо­
же базуватися лише на відтворенні довоєнної 
структури економіки: воно передбачає створення 
нових конкурентних переваг – інноваційних, еко­
логічних та організаційних.

Важливим кроком у цьому напрямі є ухвалення 
національного стандарту ДСТУ 9328:2025, який 
формує нормативну основу для реалізації прин­
ципів циркулярної економіки, енергоефектив­
ності й індустріального симбіозу в Україні [2]. Це 
перший подібний документ у Європі, що засвід­
чує прагнення України до інтеграції у європейську 
екологічно орієнтовану промислову політику.
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Порівняльний аналіз міжнародних практик 
державної промоції національного виробни­
ка довів, що успішні держави Східної Європи та 
ОЕСР поєднують економічний патріотизм із рин­
ковими механізмами підтримки бізнесу. Україн­
ська програма «Зроблено в Україні» демонструє 
схожу тенденцію, поєднуючи функції брендин­
гу, підтримки експорту, інвестиційної промоції та 
локалізації виробництва. У такий спосіб держа­
ва формує нову культуру споживання й виробни­
цтва, у якій національний продукт ототожнюється 
з якістю, надійністю та інноваційністю.

Таким чином, сучасна українська промислова 
політика набуває рис європейської моделі ста­
лого індустріального розвитку, у якій екоіндустрі­
альні парки виступають базовими платформами 
для реалізації принципів «зеленої» трансформа­
ції, а державні програми брендингу – інструмен­
тами консолідації суспільства навколо ідеї наці­
онального відновлення через виробництво. Цей 
синтез дозволяє Україні не лише відновити втра­
чені виробничі потужності, а й стати активним 
учасником нової європейської індустріальної по­
літики, заснованої на екологічній відповідально­
сті, технологічних інноваціях і стійкому розвитку.
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Прикладні аспекти інвайронментальної безпеки в 
сучасному будівельному середовищі

Актуальність дослідження. Інвайронментальна безпека в будівельному середовищі постає як 
багатогранна категорія, що охоплює не лише екологічний вимір, а й соціально–економічні, тех‑
нічні й технологічні аспекти просторового розвитку. Концепція передбачає системне управління 
ризиками, зумовленими будівельною діяльністю, з метою формування безпечного, здорового та 
адаптивного середовища для життя. 

Мета дослідження – визначення основних джерел загроз інвайронментального характеру, що 
виникають на етапах планування, будівництва й експлуатації об’єктів, а також розробка інструмен‑
тів для їх ідентифікації, моніторингу й нейтралізації.

Методи дослідження. Розкриваються принципи інтеграції екологічної складової у процес про‑
єктування, матеріалознавства, логістики та технічної експлуатації, з урахуванням тенденцій дід‑
житалізації та переходу до циркулярної економіки. Висвітлено необхідність перегляду класич‑
них підходів до екологічного нормування та регулювання в бік адаптивності та гнучкості моделей 
управління, що дозволяє враховувати динаміку зовнішнього середовища. Наведено типологію 
ризиків за ступенем оборотності, джерелом виникнення та масштабом впливу.

Результати дослідження. Представлено концепт екобалансування як метод системного оці‑
нювання взаємодії об’єкта з довкіллям на всіх стадіях життєвого циклу, що забезпечує цілісне 
бачення екологічних наслідків рішень у сфері проєктування, будівництва та експлуатації. Цифро‑
ві інструменти, такі як BIM–моделювання, геоінформаційні системи, сенсорні платформи та IoT, 
розглядаються як ефективні засоби управління інвайронментальною безпекою в реальному часі. 
Їх застосування дозволяє здійснювати глибоку аналітику впливу будівельних процесів на навко‑
лишнє середовище, створювати сценарії розвитку, передбачати критичні навантаження та ви‑
являти неочевидні взаємозв’язки між системами. Інструменти штучного інтелекту й машинного 
навчання інтегруються у систему інвайронментального моніторингу як засіб виявлення аномалій, 
формування прогнозів та підтримки прийняття рішень.

Висновки. Підкреслюється необхідність міждисциплінарного підходу, що поєднує урбаністику, 
екологію, будівельну інженерію та інформатику, як базову умову для створення життєстійких еко‑
систем у містах. Пропонується формування єдиної нормативно–методичної основи, яка б уніфі‑
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кувала екологічні вимоги до будівельних об’єктів, забезпечуючи їхню прозорість, вимірюваність 
та адаптаційність до змінних умов середовища. Практичне значення дослідження виявляється у 
формуванні методичних орієнтирів для розробників нормативних документів, забудовників і муні‑
ципалітетів у напрямку забезпечення сталого розвитку територій та підвищення екологічної рези‑
льєнтності об’єктів забудови. Зростає потреба в залученні громадськості, формуванні екологічної 
культури серед учасників будівельного процесу, а також розвитку механізмів зеленого інвесту‑
вання як ключового інструменту трансформації індустрії в напрямку стійкого розвитку.

Ключові слова: інвайронментальна безпека, будівельне середовище, екологічні ризики, урба‑
нізація, сталий розвиток, цифровий моніторинг, проєктне планування, екобалансування.

KHRYSTYNA CHUPRYNA, DMYTRO NIKOLAIKO, 
YEVHENII HURA, OLEH BORODAVKA 

Applied aspects of environmental safety 
in the modern built environment

Relevance of the research. Environmental safety in the built environment appears as a 
multifaceted category that encompasses not only the environmental dimension, but also the socio–
economic, technical and technological aspects of spatial development. The concept provides for the 
systematic management of risks caused by construction activities in order to form a safe, healthy and 
adaptive environment for life. 

The purpose of the study is to identify the main sources of environmental threats that arise at the 
stages of planning, construction and operation of facilities, as well as the development of tools for their 
identification, monitoring and neutralization.

Research methods. The principles of integrating the environmental component into the design 
process, materials science, logistics and technical operation are revealed, taking into account the 
trends of digitalization and the transition to a circular economy. The need to revise classical approaches 
to environmental regulation and regulation towards adaptability and flexibility of management models 
is highlighted, which allows taking into account the dynamics of the external environment. A typology 
of risks is presented by the degree of reversibility, source of origin and scale of impact. 

Research results. The concept of eco–balancing is presented as a method of systematic assessment 
of the interaction of an object with the environment at all stages of the life cycle, which provides a holistic 
view of the environmental consequences of decisions in the field of design, construction and operation. 
Digital tools, such as BIM modeling, geographic information systems, sensor platforms and IoT, are 
considered as effective means of managing environmental safety in real time. Their application allows for 
in–depth analysis of the impact of construction processes on the environment, creating development 
scenarios, predicting critical loads and identifying non–obvious relationships between systems. Artificial 
intelligence and machine learning tools are integrated into the environmental monitoring system as a 
means of detecting anomalies, forming forecasts and supporting decision–making.

Conclusions. The need for an interdisciplinary approach combining urbanism, ecology, civil 
engineering and informatics is emphasized as a basic condition for creating sustainable ecosystems 
in cities. The formation of a single regulatory and methodological framework is proposed, which would 
unify environmental requirements for construction sites, ensuring their transparency, measurability 
and adaptability to changing environmental conditions. The practical significance of the study is 
manifested in the formation of methodological guidelines for developers of regulatory documents, 
developers and municipalities in the direction of ensuring sustainable development of territories 
and increasing the environmental resilience of construction sites. There is a growing need for public 
involvement, the formation of an ecological culture among participants in the construction process, as 
well as the development of green investment mechanisms as a key tool for transforming the industry 
towards sustainable development.

Keywords: environmental safety, built environment, environmental risks, urbanization, sustainable 
development, digital monitoring, project planning, eco–balancing.
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Постановка проблеми. Сучасне будівельне 
середовище формується в умовах надмірної ур­
банізації, екологічного виснаження, змін кліма­
ту та соціального тиску щодо покращення якості 
життя в містах. Зростаюча кількість інфраструк­
турних об’єктів, збільшення енергоспоживання, 
використання матеріалів із високим екологічним 
слідом та недостатня інтеграція принципів еколо­
гічного проєктування призводять до формування 
кризових ситуацій, які безпосередньо впливають 
на безпеку середовища існування. Інвайронмен­
тальна безпека у будівельній сфері набуває но­
вої актуальності як не лише екологічне, а й техні­
ко–економічне та соціальне явище. Недостатній 
рівень оцінювання ризиків, відсутність комп­
лексного підходу до планування та моніторин­
гу, фрагментарність законодавства щодо еко­
логічних аспектів будівництва – усе це створює 
перешкоди для впровадження стійких рішень. На 
тлі посилення європейських вимог та ESG–стан­
дартів, українська будівельна галузь потребує 
глибокого осмислення своєї екологічної відпові­
дальності. Проблема полягає у відсутності сфор­
мованого теоретико–прикладного підґрунтя, що 
дозволило б визначити параметри інвайронмен­
тальної безпеки, розробити структурно–функ­
ціональні рішення для її впровадження на різних 
рівнях управління – від проєктного офісу до місь­
ких стратегій сталого розвитку.

Мета статті полягає у розкритті прикладних 
засад формування інвайронментальної безпе­
ки в будівельному середовищі шляхом аналі­
зу джерел загроз, структуризації ризиків та об­
ґрунтування багаторівневої системи управління 
з використанням цифрових інструментів. Автор 
прагне показати, що інвайронментальна безпе­
ка є не ізольованим аспектом екологічної полі­
тики, а інтегрованим інструментом планування, 
який визначає якість середовища та довготри­
валу ефективність забудови. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій.
Формування наукового базису для забезпечен­
ня інвайронментальної безпеки в будівельному 
середовищі потребує залучення як українських, 
так і міжнародних джерел. Серед значущих праць 
вирізняється дослідження Taiwo R. та співавто­
рів, яке аналізує мотиваційні механізми праців­
ників у будівельній галузі Гонконгу, з акцентом на 
управлінські інструменти, що інтегрують цифро­
ві системи та забезпечують безпечні виробни­

чі умови [13]. Цей підхід має важливе приклад­
не значення для оцінки ефективності управління 
людським капіталом у контексті динамічного бу­
дівельного середовища.

У вітчизняному науковому дискурсі особли­
вої уваги заслуговує дослідження Поколенка В. 
І., який узагальнює досвід цифровізації проце­
сів контролю інвайронментальної безпеки. У йо­
го праці детально розглянуто роль інформацій­
них технологій (BIM, геоінформаційних систем, 
датчиків моніторингу) як інструментів мініміза­
ції екологічних ризиків на всіх етапах реаліза­
ції будівельних проектів [10]. Автор підкреслює, 
що цифрова трансформація в управлінні ризи­
ками створює основу для формування екологіч­
но відповідального середовища та підвищення 
стійкості будівельної галузі до зовнішніх викликів. 
Досвід управлінських інновацій у розвитку буді­
вельних підприємств знайшов відображення у 
дослідженні Бурмаки О. В., де увагу зосереджено 
на організаційних інструментах модернізації та 
адаптації структури будівельної компанії до умов 
екологічно орієнтованого ринку [17]. 

Виклад основного матеріалу. Поняття ін­
вайронментальної безпеки в будівельній сфері 
не є лише розширенням традиційної екологічної 
безпеки — воно трансформується в міждисциплі­
нарну, а іноді і трансдисциплінарну конструкцію, 
яка включає категорії сталого розвитку, управ­
лінської відповідальності, технологічної адекват­
ності й етичної легітимності взаємодії людини з 
середовищем у межах просторово–інфраструк­
турної діяльності [1].

Сутність інвайронментальної безпеки у будів­
ництві виявляється не лише в дотриманні еко­
логічних норм, а у створенні умов для безпечного 
співіснування інженерних структур і екосистем. У 
межах такої теоретичної позиції ключовими ви­
ступають категорії «просторової гармонізації», 
«екологічної вбудованості» та «функціонального 
балансу» [2, 6]. Категоріальна визначеність ін­
вайронментальної безпеки вимагає чіткого роз­
різнення між суміжними поняттями. Екологічна 
безпека — це здебільшого реактивна категорія, 
орієнтована на зниження ризиків; сталий розви­
ток — стратегічна концепція, що включає безпе­
ку як одну з умов; натомість інвайронментальна 
безпека — це категорія системної рівноваги, що 
включає структурну, моральну, правову й техно­
генну компоненти. Цю багатошаровість розкри­
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ває дослідник Роджер Сімпсон, який обґрунто­
вує необхідність інвайронментального підходу до 
безпеки як до еволюційного інструмента впоряд­
кування взаємодії з техносферою [3].

Важливим теоретичним аспектом є трансдис­
циплінарність даного поняття. Це не просто су­
міш знань, а формування нового концептуаль­
ного простору, де інвайронментальна безпека 
вбудовується в ієрархію взаємодій: між буді­
вельним менеджментом, екологічною географі­
єю, правовими нормами, інституційними меха­
нізмами й навіть філософією техніки. При цьому, 
як зазначає швейцарський теоретик Урс Ляй­
ман, саме трансдисциплінарний підхід дозволяє 
«виявити приховані кореляції між інженерними 
рішеннями та біофізичними межами локально­
го середовища» [4]. Одним із ключових понять, 
що формує теоретичну базу інвайронменталь­
ної безпеки, є «вразливість середовища». У бу­
дівельній сфері вона не зводиться лише до гео­
логічних або кліматичних характеристик — вона 
включає інформаційні, соціальні, культурні й пра­
вові аспекти. Цю концепцію системно аналізує 
Сюзанна Мейєр, яка акцентує увагу на тому, що 
інвайронментальна безпека має розглядатись 
крізь призму багаторівневої вразливості — від 
субстратного рівня ґрунтів до соціального від­
торгнення інфраструктурних рішень [5].

Як ми можемо побачити на рисунку 1, інвай­
ронментальна безпека постає не як одномірне 
явище, а як складна система взаємопов’язаних 

рівнів, що охоплюють як етико–ціннісні, так і тех­
нологічні й нормативні компоненти [7]. 

Розгляд цієї категорії у філософсько–природ­
ничому контексті також неможливий без акценту 
на етичній складовій. Інвайронментальна безпе­
ка у цьому аспекті постає як форма відповідаль­
ності не лише перед сьогоденням, але й перед 
майбутніми поколіннями. Це підкреслює Кетрін 
Бойл у своїх роботах із теорії екологічного май­
бутнього, де вона вводить поняття «превентив­
ного впливу середовища на безпеку проєкту» [8].

Як ми бачимо на таблиці 1, інвайронменталь­
на безпека у своєму теоретичному формулюван­
ні структурується навколо ключових понять, які 
розкривають її як складну смислову конструкцію 
з множинними функціями — від екзистенційного 
забезпечення простору до науково–технологіч­
ного моделювання взаємодій [9].

Почнемо з поняття екологічної безпеки. Це ка­
тегорія, яка склалася в рамках класичної природо­
охоронної парадигми, і яка акцентує на збереженні 
середовища від дії потенційно шкідливих факторів. 
У будівельному контексті йдеться про регулювання 
впливів, які загрожують життєдіяльності екосистем 
чи життєвому комфорту населення. За Елізабет 
Хуанг, екологічна безпека в будівництві означає 
мінімізацію ризиків деградації середовища, але 
не враховує структурну адаптивність будівельних 
процесів до природних меж системи [10]. 

Як бачимо на рисунку 2, кожне з трьох розгля­
нутих понять формує свою концептуальну вісь.

Рисунок 1. Аналіз інвайронментальної безпеки як системної категорії
Джерело: розроблено автором на основі [7]
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Інвайронментальна сталість, натомість, пов’я­
зана зі здатністю архітектурних і будівельних 
систем підтримувати довготривалу екологіч­
ну, соціальну й технічну збалансованість. Це по­
няття формувалося в рамках парадигми сталого 
розвитку, і охоплює широке коло критеріїв: енер­
гоефективність, матеріальну раціональність, 

довговічність інженерних рішень. Підхід, запро­
понований Луїсом де Соуза, передбачає сприй­
няття будівлі не як завершеного об’єкта, а як 
частини живої структури, що повинна еволюціо­
нувати разом із середовищем без втрати функ­
ціональної цінності [11]. У противагу цим двом 
підходам інвайронментальна безпека постає як 

Таблиця 1. Категоріальні виміри інвайронментальної безпеки в будівельній сфері
Рівень Поняття Значення Функція

Онтологічний Співбуття Гармонія людини і природи Межі екологічного впливу

Аксіологічний Відповідальність Етичні обмеження Моральне структурування 
рішень

Природничий Вразливість Чутливість природи до 
впливу Прогноз ризиків

Інженерний Інтегрованість Сумісність технічного і при­
родного Адаптація до середовища

Правовий Легітимність Законність та регламенти Державна екобезпека
Комунікативний Прозорість Відкритість інформації Залучення громадськості

Економічний Вартість збереження Екологія як актив Інвестування в стійкі рішення
Інформаційний Обізнаність Доступ до знань Освітні й цифрові платформи
Організаційний Контрольованість Моніторинг і корекція Вбудовані процедури сталості

Символічний Репрезентація Візуалізація екологічного 
змісту

Формування екологічної іден­
тичності

Джерело: розроблено автором на основі [9]

Рисунок 2. Парадигмальна диференціація екологічної безпеки, сталості та інвайронментальної 
безпеки
Джерело: розроблено автором на основі [10]
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категорія з акцентом на цілісну інтеграцію се­
редовищного чинника в усі фази життєвого ци­
клу об’єкта — від ідеї до демонтажу [12].

Як зазначено в таблиці 2, категоріальна струк­
тура цих трьох понять суттєво відрізняється за 
функціональними рівнями, домінантами впливу 
та межами реалізації. 

Онтологічна структура інвайронментальної 
безпеки як елемента соціоприродної взаємодії є 
однією з найглибших категоріальних конструкцій 
сучасної міждисциплінарної думки. Вона формує 
теоретичну базу не лише для розуміння зв’яз­

ків між людиною та середовищем, а й для пе­
реосмислення самого принципу буття в межах 
урбанізованого простору. В основі цього підхо­
ду — визнання того, що безпека не є зовнішнім 
до середовища станом, а формується внаслідок 
системної, взаємної, онтологічно вкоріненої вза­
ємодії між техногенними, біофізичними та соці­
окультурними чинниками. Поняття «екзистен­
ційної згоди», яке вводить німецький дослідник 
Герман Ліндер, описує стан, за якого середови­
ще і суб’єкти господарювання перебувають у ди­
намічній, але не руйнівній взаємодії [13]. 

Таблиця 2. Порівняльна категоріалізація екологічної безпеки, інвайронментальної сталості 
та інвайронментальної безпеки 

Категорія Функція Онтологія Акцент Практика

Екологічна безпека Запобігання 
шкоді Контроль ризиків Екологічна оцінка Мінімізація негатив­

ного впливу
Інвайронментальна 

сталість
Стабільність 

системи
Компроміс природи 

й розвитку
Адаптація, енерго­

ефективність
Раціональне ресурсо­

користування

Інвайронментальна 
безпека Співбуття Єдність техноген­

ного і природного
Інженерна й соці­

альна гармонія

Підлаштування до 
середовищної чутли­

вості
Технологічна від­

повідальність
Обмеження до­

мінування Межі штучного Біоінженерна спів­
залежність

Екосумісні матеріали 
та рішення

Екоетична збалан­
сованість Відповідальність Людина й біосфера Етичне проєкту­

вання
Будівництво в межах 
етичних стандартів

Середовищна ко­
герентність

Просторова 
цілісність

Неподільність се­
редовища

Взаємозалежність 
впливів

Містобудівна еколо­
гічна узгодженість

Джерело: розроблено авторо на основі [12]

Рисунок 3. Онтологічна структура інвайронментальної безпеки в системі соціоприродної 
взаємодії 
Джерело: розроблено автором на основі [14]
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Друга базова категорія — «онтологічна обме­
женість» — передбачає визнання об’єктивних 
меж втручання у середовище, незалежно від тех­
нологічних можливостей. Саме ця межа визна­
чає моральний контекст проектних рішень. Згід­
но з підходом Клари Чілтон, інвайронментальна 
безпека починається з усвідомлення «структур­
ного права середовища на незмінність» [14]. 

Як показано на рисунку 3, онтологічна струк­
тура інвайронментальної безпеки складається з 
чотирьох базових категорій: екзистенційної зго­
ди, онтологічної обмеженості, симбіотичної адап­
тивності та реляційної цілісності. 

«Симбіотична адаптивність» — здатність сере­
довища і людини змінюватися в результаті взає­
модії без втрати ідентичності. Це поняття пояснює, 
чому деякі урбаністичні системи можуть інтегру­

ватися в ландшафт і навіть сприяти його стабілі­
зації, тоді як інші — деструктивні за своєю суттю.

Американська дослідниця Джудіт Менсфілд 
показує, що успішні екосистемно–міські моде­
лі зберігають не лише функціональну, а й сим­
волічну цілісність середовища [15]. Як ми бачи­
мо на таблиці 3, кожна з онтологічних категорій 
виконує специфічну функцію в межах проекту­
вання, оцінки ризиків та адаптації будівельних рі­
шень до просторового контексту.

Як наведено в таблиці 4, ключові наукові дис­
ципліни, що формують трансдисциплінарну кон­
цепцію інвайронментальної безпеки, мають свої 
функціональні ролі, понятійні внески та сфе­
ру практичної реалізації. Це дозволяє виокреми­
ти ядро трансдисциплінарного поля — сфери, де 
злиття знань формує унікальну теоретичну якість.

Джерело: розроблено автором на основі [15]

Таблиця 3. Функціональна реалізація онтологічних категорій інвайронментальної безпеки 
в будівельній сфері

Категорія Сутність Застосування Роль у плануванні

Екзистенційна згода Співбуття людини й 
природи Моральна основа рішень Етична відповідність забу­

дови біосфері
Онтологічна обмеже­
ність

Межі втручання у при­
родне середовище

Контроль технологічного 
впливу

Обмеження урбанізації, 
зони тиші

Симбіотична адаптив­
ність

Взаємна адаптація 
людини й довкілля

Оптимізація під зміни 
середовища

Інтеграція у ландшафт і 
культурний контекст

Реляційна цілісність Об’єкт як частина біль­
шої екосистеми

Архітектурні зв’язки 
систем

Модульні структури в існу­
ючій просторовій системі

Трансцендентна 
співмірність

Урахування нематері­
альних аспектів

Культурний і символічний 
контекст

Сакральна та ідентифіка­
ційна архітектура

Тектонічна відповід­
ність

Природна гармонія 
форми та структури Екоматеріали та масштаб Проєктування з урахуван­

ням природних умов

Межова регіональ­
ність

Специфіка місця як 
інтерактивного сере­
довища

Локалізовані рішення Урахування біогеографії та 
сталого зонального балансу

Таблиця 4. Дисциплінарні основи трансдисциплінарного підходу до інвайронментальної 
безпеки в будівництві

Джерело: розроблено автором на основі [20]

Дисципліна Функція Приклад застосування

Екологія Оцінка екологічного навантаження Встановлення меж забудови за картами біоріз­
номаніття

Архітектура Формування екологічно адаптивної 
морфології Проєктування природноосвітлених фасадів

Етика Етичне обґрунтування впливів Етична експертиза проєктів у чутливих регіонах

Соціологія Узгодження з місцевими цінностями Етнографічно адаптований дизайн житлових 
об’єктів

Інженерія Впровадження екобезпечних техно­
логій Зелений дах, очищення дощової води

Право Формування нормативних меж Екологічний дозвіл, стандарти будівництва
Геоінформатика Просторове моделювання ризиків Зонування забруднень за допомогою ГІС
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Висновки
На відміну від міждисциплінарного підходу, який 

просто комбінує методи з різних галузей, транс­
дисциплінарність пропонує формування нових 
аналітичних одиниць та понять на стиках знань. 
Як зазначає французький дослідник Тібо Жар­
ден, трансдисциплінарність у будівництві доз­
воляє «виявити приховані синтетичні структу­
ри знання, які не локалізуються в жодній окремій 
дисципліні» [16]. Згідно з підходом канадської 
теоретикині Мішель Овертон, інвайронменталь­
на безпека постає як «форма відповідальності 
перед біосферним майбутнім», у якій немає міс­
ця для ізольованих інженерних рішень без етич­
ної легітимації [17].
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УДК: 005.35:332.8
ПОКОЛЕНКО В. О., АНАНКО Є. І., 
КОВАЛЕНКО В. В., ГУЛЯЄВ Д. А.

Стратегічні та інституційні аспекти трансформації 
стейкхолдерських концепцій у системі житлового 

будівництва
Предмет дослідження. Сучасне житлове будівництво функціонує в умовах підвищеної склад‑

ності стейкхолдерських взаємодій, що зумовлює зростаючу потребу в переосмисленні моделей 
участі та впливу зацікавлених сторін на всіх етапах реалізації проєктів. У цій роботі здійснено сис‑
тематизацію провідних концепцій стейкхолдерів, акцентуючи увагу на трансформації їхніх ролей, 
функцій і відповідальності в контексті житлового будівництва. Узагальнено сучасні підходи до кла‑
сифікації стейкхолдерів за рівнем впливу, залученості, очікувань і конфліктогенності, що дозволяє 
виявити точки напруги та потенціали для кооперації. Розглянуто принципи створення інтегрованої 
комунікаційної платформи між основними суб’єктами будівельного процесу: інвесторами, забу‑
довниками, органами місцевого самоврядування, підрядниками, мешканцями, громадськими ор‑
ганізаціями, медіа та державними структурами.

Методи дослідження. Особливу увагу приділено концепції «активного стейкхолдингу», яка пе‑
редбачає не лише врахування позицій учасників, а й залучення їх до стратегічного проєктування, 
оцінювання ризиків і формування архітектурного середовища. Проаналізовано технології дина‑
мічного управління стейкхолдерами, зокрема цифрові інструменти для картографування інтере‑
сів, візуалізації конфліктів і прогнозування сценаріїв взаємодії. Окреслено виклики, пов’язані з не‑
достатньою прозорістю процесів, відсутністю ефективних зворотних зв’язків, неврегульованістю 
правової бази та недооцінюванням нематеріальних активів, таких як довіра та репутація.

Результати роботи. Обґрунтовано доцільність адаптації принципів ESG (екологічного, соціаль‑
ного та управлінського регулювання) для забезпечення балансу інтересів у житловому будівництві. 
Наголошено на ролі цифрових технологій, таких як платформи електронної участі (e–participation), 
мобільні застосунки для мешканців, інтерактивні панелі прозорості проєктів, як засобів підвищен‑
ня інклюзивності та підзвітності рішень.

Висновки. Отримані результати мають практичне значення для девелоперських структур, орга‑
нів влади, громадських інститутів і професійних спільнот, які прагнуть запровадити сталі механізми 
багатосторонньої взаємодії в урбанізованих середовищах. Перспектива подальших досліджень 
полягає у розробленні алгоритмів адаптивного управління стейкхолдерськими конфліктами, сис‑
теми соціальних індикаторів оцінки успішності проєктів, а також нових форм партнерства між при‑
ватним сектором, громадою та державою в умовах трансформаційних змін.

Ключові слова: стейкхолдери, житлове будівництво, проєктне управління, соціальна взаємо‑
дія, конфлікти інтересів, цифрові інструменти, публічна участь, сталість

VADYM POKOLENKO, YEHOR ANANKO,
VITALII KOVALENKO, DMYTRO HULIAIEV

Strategic and institutional aspects of the transformation of 
stakeholder concepts in the housing construction system

The subject of the study. Modern residential construction operates in an environment of increasing 
stakeholder complexity, which necessitates a rethinking of models of participation and influence at 
all stages of project implementation. This paper systematizes the leading stakeholder concepts, 
emphasizing the transformation of their roles, functions, and responsibilities in the context of housing 
development. Contemporary approaches to classifying stakeholders by level of influence, engagement, 
expectations, and conflict potential are summarized, enabling the identification of tension points and 
cooperation opportunities. The principles of creating an integrated communication platform among 
key construction actors are examined, including investors, developers, local authorities, contractors, 
residents, civic organizations, media, and government agencies.

https://doi.org/10.5281/zenodo.18037235
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Постановка проблеми. Житлове будівниц­
тво як галузь із високим рівнем соціальної чут­
ливості та урбаністичної значущості все часті­
ше стикається з необхідністю врегулювання 
багаторівневих інтересів численних стейкхол­
дерів. За умов стрімкого оновлення містобудів­
них практик, активізації громадського сектора й 
розширення цифрової участі зростає ризик кон­
фліктів, нерозуміння між сторонами та втрати 
легітимності проєктних рішень. Наявність потуж­
ного стейкхолдерського середовища передба­
чає врахування не лише формальних інституцій­
них ролей, а й неформальних впливів, емоційної 
складової та довіри як нематеріального активу. 
Проблематичним залишається створення єди­
ної платформи, яка б дозволила знизити соці­
альну напругу, забезпечити прозорість процесів і 
залучити стейкхолдерів до співтворення просто­
ру, а не лише до споживання результатів. Також 
потребують уточнення механізми ідентифікації 
ключових зацікавлених сторін, визначення рів­
ня їхньої критичності для успіху проєкту та вста­
новлення принципів їхньої участі у прийнятті рі­
шень. На цьому тлі актуалізується дослідження 
нових управлінських підходів до стейкхолдерів, 
орієнтованих на діалог, консенсус і адаптивність 
у процесах житлового будівництва.

Мета статті. Ключовим завданням дослі­
дження є систематизація сучасних концепцій 

управління стейкхолдерами в житловому будів­
ництві, з акцентом на їхню адаптацію до складних 
урбанізованих середовищ і динамічних соціаль­
но–економічних умов. Завданням є окреслення 
принципів участі, механізмів ідентифікації та кла­
сифікації стейкхолдерів, а також розробка моделі 
ефективної багаторівневої взаємодії між ключо­
вими учасниками будівельного процесу. У до­
слідженні зроблено спробу поєднати теоретичні 
положення stakeholder management з практич­
ними викликами української девелоперської ре­
альності, зокрема в контексті цифровізації, кон­
фліктів інтересів і соціального діалогу.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Упродовж останнього десятиліття проблемати­
ка управління стейкхолдерами в будівельному 
секторі набула актуальності внаслідок посилення 
соціальної активності громад, ускладнення нор­
мативно–правової бази та зростання масштабів 
урбаністичних трансформацій. Дослідники при­
діляють увагу мультиакторній природі житлового 
будівництва, в якій взаємодіють не лише інвесто­
ри, підрядники та архітектори, а й мешканці, НУО, 
муніципалітети та засоби масової інформації. 
Зокрема, в публікаціях розкриваються концеп­
ти stakeholder salience, stakeholder mapping та 
stakeholder engagement як ключові для управлін­
ської практики. Численні роботи зосереджуються 
на цифрових методах залучення (e–participation, 

Research methods. Particular attention is paid to the concept of active stakeholdering, which 
involves not only considering stakeholders’ positions but actively engaging them in strategic planning, 
risk assessment, and the shaping of architectural environments. Dynamic stakeholder management 
technologies are analyzed, particularly digital tools for mapping interests, visualizing conflicts, and 
forecasting interaction scenarios. The challenges of insufficient transparency, lack of effective feedback 
mechanisms, underdeveloped legal frameworks, and the undervaluation of intangible assets such as 
trust and reputation are also outlined.

Research results. The feasibility of adapting ESG (Environmental, Social, and Governance) 
principles is substantiated to maintain a balance of interests in residential construction. Emphasis is 
placed on the role of digital technologies—such as e–participation platforms, mobile applications for 
residents, and interactive project transparency dashboards—as tools to enhance inclusiveness and 
decision–making accountability.

Conclusions. The results obtained have practical significance for developers, authorities, civil 
institutions, and professional communities seeking to establish robust mechanisms of multilateral 
interaction in urbanized environments. Future research directions include the development of 
algorithms for adaptive stakeholder conflict management, systems of social indicators for project 
success assessment, and new forms of partnership among the private sector, communities, and the 
state amid transformational change.

Keywords: stakeholders, residential construction, project management, social interaction, conflict 
of interest, digital tools, public participation, sustainability.
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crowd–mapping), управлінні конфліктами інтере­
сів і створенні платформ відкритого діалогу.

Поряд з цим, українські дослідники акцентують 
увагу на правових прогалинах, нерозвиненості 
механізмів участі громади у прийнятті рішень, а 
також недостатній інтеграції стейкхолдерської 
аналітики в системи стратегічного плануван­
ня забудови. Водночас, зростає інтерес до ESG–
орієнтованих підходів, які вимагають переосмис­
лення ролі зацікавлених сторін у формуванні 
стійких і легітимних урбаністичних середовищ.

Виклад основного матеріалу. Роль стей­
кхолдерів є ключовою у житловому будівни­
цтві, від взаємодії різних учасників залежить йо­
го успішність, довгострокова життєздатність та 
економічна ефективність. Стейкхолдери – це всі 
особи або організації, інтереси яких пов’язані з 
реалізацію будівельного проекту  та ті хто впли­
вають на розвиток або підлягає впливу з його бо­
ку. Важливим етапом у розробці стратегії управ­
ління є визначення і класифікація стейкхолдерів, 
вона чітко окреслює, хто має право приймати рі­
шення, хто відповідає за виконання конкретних 
завдань та які взаємні інтереси та обов’язки [1].

Основні концепції стейкхолдерів зосереджу­
ється на визначенні всіх учасників процесу та їх 
ролях, і завданнях на різних етапах проекту. До 
них відносяться зовнішні та внутрішні учасни­
ки проекту. Зовнішній стейкхолдери включають 
громадські організації, органи державної влади, 
споживачів та замовників. Внутрішні стейкхол­
дери – це проектувальники, інвестори, підрядни­
ки, компанії або підрозділи, які реалізують проект. 
Кожен учасник має власні інтереси та обов’язки, 
які мають спільні та суперечливі риси [2].

Однією з основних складових успішного управ­
ління будівельними проектами є класифікація 
стейкхолрів за типами. Стейкхолдери поділяють­
ся на кілька груп. Перша група, замовники, котрі 
виступають основними фінансовими та органі­
заційними ініціаторами будівництва. Вони несуть 
відповідальність за забезпечення відповідності 
будівництва вимогам законодавства та норма­
тивних актів, відповідають за фінансування про­
екту та взаємодіють з іншими стейкхолдерами 
для того, щоб досягати кінцевої мети, тобто за­
вершення будівництва та здача в експлуатацію. 
Їх інтерес знаходиться в якісному та своєчасному 
завершенні проекту, котрий буде відповідати ви­
могам і бюджету [3].

Друга група, підрядники, вони займаються реалі­
зацію будівельних робіт, можуть бути великими або 
спеціалізованими фірмами, котрі працюють у пев­
них сферах. Підрядники відповідають за виконання 
робіт згідно з технічними вимогами у визначений 
термін та відповідно бюджету. Основний інтерес 
полягає в прибутку від реалізації будівельних робіт, 
які виконані без порушення норм та термінів [3].

Третя група, інвестори–це стейкхолдери, котрі 
фінансують будівельний проект та очікують по­
вернення своїх інвестицій у вигляді прибутку. Во­
ни можуть бути приватними, державними осо­
бами, їх інтерес полягає в отриманні прибутку 
від результатів будівництва. Вони беруть на себе 
ризики, які пов’язані з можливим не виконанням 
проекту в заплановані терміни [3].

Четверта група, органи влади є важливими стей­
кхолдерами, вони регулюють діяльність компаній 
через ліцензування, перевірки, нагляд та законо­
давство. Вони дотримується стандартів безпеки, 
інших нормативних норм та екологічних вимог. Їх 
інтерес забезпечення високих стандартів якості та 
загальної безпеки житлових об’єктів [3].

П’ята група, споживачі, котрій є кінцевими бене­
фіціарами будівельного проекту, їх інтерес в орен­
ді або придбані якісного житла, яке відповідає всім 
вимогам ціни, місцерозташуванню, якості та іншим 
параметром. Споживачі беруть участь у процесах 
ухвалення рішень стосовно зміни в проекті [3].

Остання шоста група, громада, яка відіграє важ­
ливу роль в будівництві, нові об’єкти значно змінює 
інфраструктуру навколишнього середовища, гро­
мадськість вимагає врахування екологічних, куль­
турних та соціальних аспектів та вимагає забезпе­
чення громадських просторів або відшкодування 
за потенційно негативний вплив на навколишнє 
середовище. Їх інтерес полягає, щоб будівництво 
позитивно впливало на ефект району та не при­
зводило зниження якості життя мешканців [3].

Нижче наведена таблиця 1 порівня основ­
ні концепції стейкхолдерів, визначає їх інтереси, 
роль та відповідальність. Розглядаючи учасни­
ки будівельного проекту, їх вплив на процеси та 
кінцеві результати, завдяки чому зрозумілі взає­
мозв’язки між різними сторонами та важливість 
кожного стейкхолдери у проекті.

Рисунок 1 демонструє взаємозв’язок між ос­
новними групами учасників. Кожен стейкхолдер має 
визначену роль та взаємодії в рамках будівельного 
проекту, котрий демонструє їх інтереси та обов’язки.
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Концепція
стейкхолдера Опис Інтереси Відповідальність

Замовники

Основні фінансові та органі­
заційні ініціатори проекту, що 
забезпечують його фінансу­
вання і реалізацію 

Отримання якісного, еконо­
мічного і своєчасно завер­
шеного проекту

Фінансування проекту, 
забезпечення технічно­
го нагляду та реалізації 
згідно з вимогами

Підрядники

Компанії, які виконують бу­
дівельні роботи згідно з ви­
могами замовника і в рамках 
бюджету та термінів

Виконання робіт в межах 
бюджету, у встановлені тер­
міни та з належною якістю

Виконання робіт у від­
повідності до проектної 
документації, норм та 
стандартів

Інвестори
Фінансувальники проекту, за­
цікавлені в отриманні прибутку 
від інвестицій у будівництво

Отримання прибутку від 
вкладених коштів у проект 
через продаж або оренду 
об’єкта

Фінансування проекту, 
моніторинг витрат і до­
хідності, управління
ризиками

Органи влади

Державні або місцеві органи, 
що регулюють процес будів­
ництва і забезпечують дотри­
мання норм і стандартів

Забезпечення дотримання 
всіх норм безпеки, екологіч­
них стандартів та нормати­
вів у будівництві

Контроль за виконан­
ням нормативних вимог 
і стандартів, надання 
дозволів на будівництво

Споживачі

Кінцеві користувачі житла, які 
виражають свої потреби через 
вимоги до якості, ціни і локації 
об’єкта

Придбання житла з високи­
ми характеристиками якості, 
ціни і місця розташування

Задоволення вимог до
якості житла та під­
тримка стандартів у 
сфері будівництва 

Громада

Місцеві жителі та організації, 
зацікавлені в екологічних, со­
ціальних і культурних аспектах 
будівництва 

Забезпечення
позитивного впливу на
інфраструктуру та соціальну 
сферу місцевої громади 

Забезпечення
екологічної безпеки, 
підтримка соціальних 
ініціатив і покращення 
інфраструктури

Таблиця 1. Порівняння основних концепцій стейкхолдерів у житловому будівництві 

Джерело: розроблено автором на основі [20]

Рисунок 1. Блок–схема класифікації стейкхолдерів у житловому будівництві з позначенням 
їх ролей, інтересів і взаємозв’язків 
Джерело: розроблено автором на основі [5]
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Вирішальне значення для успіху проекту мають 
стратегії взаємодії та комунікацій стейкхолрів у 
житловому будівництві. Ефективність даних взає­
модій впливає на своєчасну реалізацію, відповід­
ність вимогам якості та бюджетним обмеженням. 
У процесі будівництва кожна група стейкхолдерів, 
від замовників до громадськості, має свої інтере­
си, тому правильна організація комунікацій дося­
гає балансу між цими інтересами [6].

На етапі проектування та планування визнача­
ються основні фінансові та технічні параметри бу­
дівництва, потрібна взаємодія між підрядниками, 
проектувальниками та замовниками. Комунікація 
забезпечує роботу всіх учасників та уникає затри­
мок через неправильне трактування вимог. Вико­
ристовується для цього різні інструменти управ­
ління, такі як BIM–моделювання, інтерактивні 
платформи для комунікації, системи управління 
проєктами (ERP–системи), вони дозволяють обмі­
нюватися даними в реальному часі. За допомогою 
цього знижується імовірність помилок у докумен­
тах та непередбачувані витрати [7].

Коли проектується конкретний об’єкт і розпо­
чинаються будівельні роботи потрібна взаємодія 
між органами влади, підрядниками та контроль­
ними органами на етапі будівництва. Ключо­
вим буде дотримання норм безпеки, екологічних 
стандартів та своєчасне реагування на питання 
і проблеми. Органи влади контролюють техніч­
ні вимоги та соціальні аспекти, такі як створен­
ня інфраструктури для майбутніх мешканців, ад­
міністративні завдання та дозвільні документи. 
Деякі комунікаційні платформи та електронні ре­
єстри які створені спеціально для цього дозволя­
ють органам влади отримувати всю інформацію 
про хід будівництва та відповідність вимогам [8].

Важливими для забезпечення своєчасно­
го виконання робіт, підвищення ефективнос­
ті будівельного процесу та збереження бюджету 
є інструменти управління взаємодію між стей­
кхолдерами на різних етапах будівництва. Найе­
фективнішим інструментом є застосування 
CRM–систем за допомогою яких можна керу­
вати взаємодією з інвесторами та споживача­
ми. Вони автоматизують комунікаційні процеси, 
збирають зворотний зв’язок, реагують опера­
тивно на запити та ведуть базу даних про клієн­
тів. Ще одним важливим інструментом є управ­
ління проектом через спеціальні платформи, які 
інтегрують в одне середовище фінансові, органі­

заційні та технічні аспекти. За допомогою цих ас­
пектів уникаються зайві витрати та  затримки [9].

Інструменти та стратегії взаємодії між стей­
кхолдерами мінімізують ризики, підвищують 
прозорість процесів, забезпечують високий рі­
вень задоволеності всіх учасників. Для успішного 
завершення проекту, розвитку інфраструктури, 
створенню сталого соціального середовища та 
підвищення рівня якості життя сприяє залучен­
ня всіх стейкхолдерів до комунікації на кожному 
етапі житлового будівництва [10].

Ефективного використання різних інструментів 
вимагає управління стейкхолдерами, які взаємо­
діють між усіма учасниками проекту та знижують 
ризики, забезпечуючи досягнення цілей будів­
ництва. Одними з перших інструментів стають ін­
формаційні системи, котрі забезпечують центра­
лізоване зберігання, обробку даних та своєчасний 
обмін інформацію. Системи управління проєкта­
ми, такі як ERP (Enterprise Resource Planning) та 
CRM (Customer Relationship Management), орга­
нізовують ефективні комунікації, управління ре­
сурсами, фінансами та моніторинг виконання ро­
біт. Можна слідкувати за станом будівництва в 
реальному часі, оперативно реагувати на відхи­
лення від плану та здійснювати управління всіма 
етапами проекту за допомогою цих систем, котрі 
забезпечують прозорість, що особливо важлива 
для роботи з підрядниками, органами влади, за­
мовниками та інвесторами [11].

Переговори є ключовим інструментом управ­
ління. За допомогою цього процесу вирішується 
конфлікти, знаходяться оптимальні рішення, уз­
годжується інтереси стейкхолрів, погоджуються 
зміни в проектуванні, планування бюджету, тер­
мінах виконання робіт та умовах співпраці. Пере­
говори бувають не формальними та формальни­
ми, що залежить від ситуації та питання. Маючи 
навички ведення переговорів можна уникати або 
швидко вирішувати конфлікти, які виникають че­
рез різні інтереси стейкхолрів. Якщо переговори 
проведені правильно, то вони знижують рівень 
напруги між учасниками, сприяють вирішенню 
проблем та забезпечує максимальне задово­
лення усіх зацікавлених сторін [12].

Наступний аспект це управління очікуваннями 
стейкхолдерів у будівництві. Очікування відріз­
няються у багатьох, тому важливо комунікувати 
на різних етапах про реалістичні терміни, витра­
ти та ризики, що дозволяє уникнути розчарувань 
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у кінцевих користувачів, замовників та інвесто­
рів. Очікування передбачають встановлено чіт­
кі критерії для того, щоб досягати результатів та 
забезпечено відкрито комунікацію про зміни в 
планах, що дозволяє стейкхолдером реалістич­
ніше бачити проект, зменшувати імовірність ви­
никнення непорозумінь та допомагати зберігати 
позитивні відносини [12].

Ризики, які пов’язані з комунікацію стейкхолде­
рів важливий етап у будівництві, ефективна кому­
нікація призводить до проблем, котрі впливають на 
успішність проекту. Комунікаційні ризики у житло­
вому будівництві виникають через неузгодженість 
між учасниками, недооцінку важливості інфор­
мування, відсутність чітких каналів обміну та че­
рез непорозуміння щодо вимог та очікування. Да­
ні ризики проявляються на різних етапах проекту, 
починаючи від планування та до здатності спожи­
вачів отримувати бажаний результат [13].

Основний ризик який пов’язаний з комунікацію 
буде неефективна або недостатня передача ін­
формації між підрядниками, інвесторами, замов­
никами та іншими стейкхолдерами. З’являються 
помилки у проектуванні або в будівельних робо­
тах через що збільшується затримки та витрати. 
Неточні інструкції або неясні вимоги спричиня­
ють значні витрати на те, щоб виправити помил­

ки або переробити частину проекту. Інший ризик 
буде виникати через недостатні управління очі­
куваннями стейкхолрів, коли очікування не від­
повідають реальності проекту, що призводить до 
конфліктів, розчарувань та можливої відмови від 
подальшої участі в проекті [13].

Додатковий ризик стосується відсутності зво­
ротного зв’язку, якщо стейкхолдери не будуть от­
римувати своєчасної інформації про зміни в про­
екті або виконання робіт, що може вплинути на 
здатність сприймання обгрунтованих рішень та в 
кінцевому підсумку позначиться на ефективності 
управління. Інвестори не погоджується із змінами 
бюджету або термінами виконання робіт тому, що 
не отримали відповідну інформацію або були не­
достатньо проінформовані про причини змін. Си­
туації призводять до втрати довіри, в деяких ви­
падках до фінансових та юридичних наслідків [13].

Нижче наведена таблиця 2 порівнює голов­
ні інструменти управління стейкхолдерами, ко­
трі використовуються у житловому будівництві та 
оцінює їх ефективність. Інструменти мають свою 
специфіку та застосовуються на різних етапах, 
щоб забезпечити належну взаємодію усіх учас­
ників. За допомогою огляду інструментів можна 
визначити не ефективніші стратегії для взаємодії 
з групами стейкхолрів, що знижують ризики, за­

Таблиця 2. Інструменти управління стейкхолдерами та їх ефективність у житловому будівництві 
Інструмент управління 

стейкхолдерами Опис інструменту Ефективність у житловому будівництві

Інформаційні системи 
(ERP, CRM, BIM)

Цифрові платформи для управ­
ління даними проекту, координа­
ції учасників, комунікації з клієн­
тами та постачальниками

Висока ефективність завдяки автомати­
зації процесів, моніторингу даних у реаль­
ному часі, точності та швидкості обміну 
інформацією

Переговори
Процес домовленостей між 
учасниками проекту для уз­
годження вимог, умов та рішень

Висока ефективність для вирішення кон­
фліктних ситуацій, забезпечення компро­
місів та досягнення угод, потребує квалі­
фікованих ведучих переговорів

Управління очікуваннями

Методика встановлення реаліс­
тичних цілей, інформування про 
можливі зміни, управління про­
гнозами та запобігання переви­
щенню очікувань

Знижує ризики розчарування стейкхол­
дерів, дозволяє уникнути конфліктів та 
забезпечити розуміння між усіма учасни­
ками проекту

Громадські слухання та 
консультації

Процес збору громадських думок 
і згоди на етапах планування та 
будівництва через організацію 
слухань, зустрічей і обговорень

Сприяє залученню громади, зменшен­
ню опозиції та покращенню сприйняття 
проекту, може бути виатним за часом і 
ресурсами

Онлайн–платформи для 
зворотного зв’язку

Інтернет–ресурси та мобільні 
додатки для збору відгуків від 
мешканців, покупців або інших 
стейкхолдерів та для обговорен­
ня змін у проекті

Дозволяє отримувати оперативний зво­
ротний зв’язок, знижувати ймовірність 
незадоволення, може бути важко інтегру­
вати в традиційні процеси

Джерело: розроблено автором на основі [14]
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безпечить успішне завершення проекту та під­
вищить прозорість процесів.

Рисунок 2 показує схему взаємодії різних груп 
стейкхолрів через управлінські процеси та ін­
формаційні канали. Схема відображає кожний 
етап житлового будівництва, як організовуються 
та комунікують між учасниками проекту. На схемі 
зображено, як ефективне використання інфор­
маційних платформ, зворотного зв’язку та пе­
реговорів впливає на успіх проекту та досягання 
запланованих цілей.

Роль стейкхолрів у житловому будівництві визна­
чається за їхніми інтересами та відповідальністю 
на різних етапах проекту. Інвестори та замовни­
ки основні драйвера фінансування, підрядники ви­
конує цю роботу до вимог стандартів, органи вла­
ди контролюють стандарти та дотримання норм, 
споживачі висловлюють вимоги до ціни та яко­
сті, а громада забезпечує соціальне та екологічна 
відповідальність проекту. Для забезпечення вико­
ристовуються різні інформаційні системи, управ­
ління очікуваннями та переговори. Стратегії зни­
жують ризики, уникають непорозумінь, успішно 
завершують роботу та забезпечують стабільність.
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ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ 
РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ 

ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ 
ДІЯЛЬНОСТІДІЯЛЬНОСТІ

УДК 69.003:005.8
ЧУПРИНА Ю. А., ПОЛЗІКОВ М. О.,

ОКСЕНЧУК Р. О., АЛЕКСЄЄНКО В. О.

Концептуалізація мультипроєктної діяльності 
в будівельному секторі

Актуальність дослідження. У статті досліджено концептуальні засади мультипроєктної діяль‑
ності в будівельному секторі як системи управління комплексами взаємопов’язаних проєктів, що 
реалізуються в умовах обмежених ресурсів, часових обмежень та високої ризиковості. 

Метою дослідження. Обґрунтовано, що специфіка будівництва як галузі передбачає не лише 
паралельне функціонування численних проєктів на різних стадіях життєвого циклу, а й необхід‑
ність узгодження стратегічних, тактичних та операційних рішень в єдиній мультипроєктній систе‑
мі. Проведено аналіз основних підходів до класифікації мультипроєктного середовища, визначено 
типологію взаємозв’язків між проєктами, а також наведено чинники, що впливають на керова‑
ність та ефективність мультипроєктного управління в будівельних компаніях. 

Методи дослідження. Запропоновано авторську модель концептуалізації мультипроєктної ді‑
яльності, яка включає стратегічний модуль, модуль синхронізації ресурсів та ризиків, а також ко‑
мунікаційний контур, що забезпечує оперативну взаємодію між проєктними офісами. 

Результати дослідження. Встановлено, що формування мультипроєктної платформи дозво‑
ляє підвищити гнучкість реагування на зовнішні зміни, оптимізувати навантаження на виконавців, 
скоротити тривалість проєктного циклу та покращити якість реалізації інвестиційних програм. Та‑
кож розглянуто роль цифрових інструментів (BIM, ERP, PMIS) у підтримці мультипроєктного сере‑
довища. Наголошено на важливості аналітичної підтримки управлінських рішень, візуалізації ре‑
сурсного завантаження, виявлення конфліктів між проєктами та забезпечення прозорої звітності 
в режимі реального часу. 

Висновки. Отримані результати мають практичне значення для девелоперських структур, генпід‑
рядних організацій і керівників проєктних офісів, які прагнуть сформувати ефективну модель управлін‑
ня портфелем будівельних проєктів з урахуванням інтеграційних та системних підходів. У перспективі 
впровадження запропонованої моделі може стати основою для трансформації управлінської культури, 
підвищення прозорості рішень і стійкості компаній до зовнішніх шоків, а також забезпечення синергії 
між стратегічними пріоритетами компанії та реальним проєктним середовищем.

Ключові слова: мультипроєктність, будівництво, проєктне управління, синхронізація ресурсів, 
стратегічне планування, ризики, цифрові інструменти, портфель проєктів.
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Постановка проблеми. Сучасний будівель­
ний сектор функціонує в умовах багатофакторної 
мінливості, що супроводжується високим рівнем 
проєктної насиченості, обмеженням ресурсів, ча­
совим тиском і посиленням вимог до якості ре­
алізації інвестиційних програм. У цьому контек­
сті мультипроєктна діяльність — тобто одночасне 
управління сукупністю взаємопов’язаних про­
єктів — стає не винятком, а типовим форматом 
організації виробничо–інвестиційної активності. 
Проте, попри її поширеність, управлінські підхо­
ди до мультипроєктності часто залишаються не­
систематизованими, фрагментарними або орі­
єнтованими лише на окремі аспекти (наприклад, 
календарне планування або розподіл ресурсів). 
Особливо гостро постає проблема відсутності 
цілісної концептуальної моделі, яка б інтегрува­
ла стратегічне планування, синхронізацію ре­
сурсних потоків, управління ризиками та цифро­
ве забезпечення в єдиний операційний контур. 

Без такої моделі зростає імовірність конфліктів 
між проєктами, дублювання зусиль, перенаван­
таження виконавців, збільшення вартості реалі­
зації та зниження керованості портфелем.

Мета статті. Ключовим завданням робо­
ти є розроблення концептуальної моделі муль­
типроєктної діяльності в будівельному секторі, 
яка дозволяє підвищити керованість портфе­
лем проєктів, забезпечити ефективне страте­
гічне планування, узгодження ресурсних пото­
ків та оперативне реагування на ризики. У межах 
дослідження акцентовано увагу на системному 
узагальненні ключових елементів мультипро­
єктного управління, зокрема структурно–функ­
ціональної організації проєктного середовища, 
інтеграційних механізмів між проєктами, ро­
лі цифрових технологій у координації процесів. 
Модель, яку пропонується, орієнтована на підви­
щення адаптивності та економічної ефективнос­
ті будівельних компаній в умовах високої динамі­

ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ
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Conceptualization of multi‑project activity in the 
construction sector

The relevance of the research. This article explores the conceptual foundations of multi‑project 
activity in the construction sector as a systemic approach to managing portfolios of interrelated 
projects executed under conditions of limited resources, tight deadlines, and high risk.

The purpose of the study. It is argued that the nature of construction as an industry requires 
not only the parallel execution of numerous projects at different stages of their life cycle, but also the 
alignment of strategic, tactical, and operational decisions within a unified multi‑project framework. 
The article analyzes key classification approaches for multi‑project environments, identifies a typology 
of inter–project linkages, and highlights factors that influence the manageability and effectiveness of 
multi‑project governance in construction firms.

Research methods. An original model for the conceptualization of multi‑project activity is proposed, 
comprising a strategic module, a resource and risk synchronization module, and a communication loop 
that ensures timely coordination among project offices. Findings show that establishing a multi‑project 
platform enhances responsiveness to external changes, optimizes team workload, shortens project 
cycle durations, and improves the quality of investment program delivery. The role of digital tools 
(such as BIM, ERP, and PMIS) in supporting multi‑project environments is also examined. Emphasis 
is placed on the importance of analytical decision support, visualizing resource allocations, identifying 
inter–project conflicts, and maintaining transparent real–time reporting. 

Conclusions. The results hold practical relevance for developers, general contractors, and heads 
of project offices seeking to develop an effective portfolio management model that incorporates 
integrative and systemic methodologies. In the long term, implementing the proposed model could 
catalyze a transformation in organizational culture, increase decision–making transparency and 
enterprise resilience to external shocks, and foster synergy between strategic priorities and the 
actual project ecosystem.

Keywords: multi‑project management, construction, project leadership, resource synchronization, 
strategic planning, risk management, digital tools, project portfolio.
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ки проєктної діяльності, конкуренції та ресурсних 
обмежень.

Аналіз останніх джерел і публікацій. Пи­
тання мультипроєктного управління активно роз­
глядається в сучасній літературі з проєктного 
менеджменту та організаційного дизайну. У пра­
цях Гарольда Керцнера (Project Management: A 
Systems Approach to Planning, Scheduling, and 
Controlling, 12‑те вид., Wiley, 2017) [1] представ­
лено системний підхід до портфельного управлін­
ня із рекомендаціями щодо інтеграції BIM, ERP і 
PMIS у процес координації ресурсів . Родні Тернер 
(Handbook of Project‑based Management, 3‑тє 
вид., McGraw‑Hill, 2008) [2] акцентує увагу на 
організаційних структурах, що впливають на ре­
зультативність мультипроєктних середовищ .

Виклад основного матеріралу. У сучас­
ній будівельній галузі мультипроєктна діяльність 
стала одним із визначальних форматів організа­
ції виробничо–управлінських процесів. Вона пе­
редбачає одночасну реалізацію кількох проєктів 
у межах однієї компанії або холдингової струк­
тури за умов спільного використання ресурсів, 
узгодженого стратегічного управління й центра­
лізованого планування. Відхід від ізольовано­
го, лінійного підходу до управління окремими бу­
дівельними об’єктами зумовлений зростанням 
складності проєктного середовища, необхідністю 
гнучкого реагування на змінні ринкові умови, ін­
ституційні вимоги та інвестиційні горизонти.

Мультипроєктність у будівництві передбачає 
інтеграцію технічних, управлінських та економіч­
них систем у єдину платформу, де всі активності 
координуються на рівні портфеля. Водночас про­
єкти можуть бути різного масштабу, тривалості, 
типології — від житлових кварталів до логістичних 
парків чи інженерної інфраструктури — але функ­
ціонують у рамках спільної корпоративної політи­
ки, ресурсного бюджету та цифрової екосистеми. 
В основі цієї діяльності лежить ідея ефективно­
го балансування між паралельними ініціативами, 
що дозволяє будівельним підприємствам збіль­
шувати обсяги виробництва без пропорційного 
збільшення витрат [15].

Науковці трактують мультипроєктну систему як 
форму організації, в якій міжпроєктна взаємодія 
набуває стратегічного значення. Класичні до­
слідження Р. Арчибальда та Г. Керцнера сфор­
мували підвалини управління мультипроєкта­
ми в міжнародній практиці, акцентуючи увагу на 

проблематиці розподілу обмежених ресурсів, уз­
годження пріоритетів та побудови ієрархій управ­
лінської відповідальності [16]. На думку Д.  Тер­
нера, мультипроєктне середовище функціонує 
як складна динамічна система, в якій проєкти не 
лише конкурують між собою, а й взаємно впли­
вають на стратегічну реалізацію цілей підпри­
ємства [17]. Сучасні підходи, зокрема у працях 
М. М. Задорожного, розглядають мультипроєк­
тне управління не тільки як механізм координації, 
але як спосіб підвищення адаптивності підпри­
ємства, його здатності масштабувати діяльність 
і перерозподіляти потенціал залежно від зміни 
зовнішнього середовища [18].

Особливо актуальним цей формат стає для 
компаній, які ведуть одночасно декілька будів­
ництв у різних регіонах чи навіть країнах. У таких 
умовах виникає потреба у стандартизації про­
цесів, формуванні уніфікованих інформаційних 
моделей, єдиній системі моніторингу виконан­
ня, контролі ресурсних потоків і формуванні ін­
тегрованої звітності. Цифрові технології, зокре­
ма системи ERP, CRM, BIM–платформи, стають 
критично важливими для підтримання балансу 
між проєктами, оптимізації логістики, скорочен­
ня витрат і управління ризиками в реальному часі 
[1]. Нижче наданий рисунок 1, який демонструє 
основні етапи та складові мультипроектної діяль­
ності в будівельному секторі, акцентуючи ува­
гу на ключових аспектах планування, управління 
ресурсами та комунікаціях.

Концептуалізація мультипроектної діяльності в 
будівельному секторі передбачає перехід до ін­
тегрованого управління кількома проектами од­
ночасно. Це вимагає розробки нових підходів до 
управлінських процесів, які дозволяють одно­
часно оптимізувати використання ресурсів, за­
безпечити своєчасне виконання завдань і досяг­
ти високої ефективності [3].

Оптимізація ресурсів є ще однією важливою 
ознакою мультипроектної діяльності. Компанії 
повинні мати стратегію, що дозволяє ефективно 
використовувати як фінансові, так і матеріальні 
ресурси. Важливою частиною цієї стратегії є роз­
поділ ресурсів між проектами таким чином, щоб 
кожен проект мав доступ до необхідних ресур­
сів без затримок і перенавантажень. Це вимагає 
ретельного планування та моніторингу викори­
стання ресурсів у реальному часі. Нижче пода­
но таблицю 1, що ілюструє основні ознаки муль­



ЕКОНОМІЧНІ ПРОБЛЕМИ РОЗВИТКУ ГАЛУЗЕЙ ТА ВИДІВ ЕКОНОМІЧНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

65Ôîðìóâàííÿ ðèíêîâèõ â³äíîñèí â Óêðà¿í³ ¹9 (292)/2025

типроектної діяльності в будівельному секторі та 
відповідні елементи управлінських процесів для 
їх оптимізації[2]..

Мультипроектна діяльність вимагає більш ре­
тельного прогнозування потенційних загроз та 
виявлення взаємозалежностей між проектами, 
які можуть викликати затримки або додаткові 
витрати. Це передбачає використання сучасних 
методів управління ризиками, зокрема, таких як 
SWOT–аналіз, PEST–аналіз, або інші аналітичні 
інструменти [4].

Перший підхід, який варто розглянути, — це 
класифікація за типом проектів [5]. В залежності 
від їх специфіки та складності, будівельні проекти 

можуть бути поділені на інфраструктурні, житло­
ві, комерційні та промислові. Кожен тип проекту 
вимагає власного підходу до управління, оскіль­
ки кожен з них має свої характеристики, ресурси, 
а також технічні та економічні вимоги. 

Другий підхід — це класифікація за етапа­
ми життєвого циклу проекту. Тут можна виділи­
ти проекти на етапах проектування, будівниц­
тва, експлуатації та деактивації або демонтажу. 
Управління мультипроектною діяльністю на кож­
ному з цих етапів передбачає використання від­
повідних інструментів для планування, контро­
лю та оцінки ефективності, що сприяє оптимізації 
витрат та максимізації результату [6].

Рисунок 1. Складові мультипроектної діяльності в будівельному секторі 
Джерело: розроблено автором на основі [1]

Ознака концеп‑
туалізації Опис ознаки Важливі управлінські елементи

Гнучкість управлін­
ських процесів

Адаптація управлінських стратегій до змін 
технологічного та ринкового середовища

Стратегії адаптації, моніторинг змін, 
гнучке планування

Оптимізація ре­
сурсів

Раціональне використання фінансових, люд­
ських і матеріальних ресурсів

Розподіл ресурсів, моніторинг ви­
користання ресурсів, планування

Інтеграція нових 
технологій

Впровадження нових управлінських та техно­
логічних рішень для забезпечення ефективної 
координації між проектами

Вибір технологій для управління 
проектами, інтеграція нових інстру­
ментів для контролю та комунікації

Координація між 
проектами

Узгодження роботи різних команд для забез­
печення ефективного виконання всіх проектів

Комунікація між проектами, спільні 
зустрічі для визначення пріоритетів

Аналіз взаємо­
зв’язків між проек­
тами

Оцінка впливу одного проекту на інші для 
уникнення можливих ризиків і неефективнос­
тей

Оцінка ризиків, стратегічне плану­
вання, взаємодія між командами

Таблиця 1. Ознаки концептуалізації мультипроектної діяльності в будівельному секторі 

Джерело: розроблено автором на основі [3]
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Третій підхід полягає в класифікації за обся­
гом та масштабом проекту. Залежно від цього 
проект може бути малістю, середнім або вели­
ким. Велика кількість малих проектів може ви­
магати одного підходу до управління, в той час 
як великі, багатофункціональні проекти потре­
бують інтенсивної координації та використання 
більш складних управлінських стратегій [7]. Да­
лі подано рисунок 2, який наочно показує класи­
фікаційні підходи до мультипроектної діяльності в 
будівельному секторі, включаючи типи проектів, 
етапи життєвого циклу та класифікацію за обся­
гом і масштабом проекту.

Як зазначають Мередіт і Мантель, класифіка­
ція проєктів за критеріями складності, тривалості 
й вартості дозволяє адаптувати управлінські мо­
делі до реальних умов реалізації завдань і підви­
щити точність прийняття рішень на різних рівнях 
управління [8]. Виділення малих, середніх та вели­
ких проєктів дає змогу ефективніше організувати 
внутрішні процеси, зменшити надлишкове наван­
таження на управлінський апарат і знизити ви­
трати на адміністрування, що в результаті спри­
яє досягненню вищої результативності проєктної 
діяльності. Такий підхід узгоджується з погляда­
ми Ларсона і Ґрея, які підкреслюють, що стратегія 
управління має бути пропорційною масштабові та 
складності конкретного проекту [9].

Малі проєкти, як правило, мають обмежений 
бюджет, короткі строки реалізації та залучають 
незначну кількість ресурсів. Вони зазвичай ви­
конуються в межах однієї функціональної одиниці 
й не вимагають глибокої координації. За виснов­
ками Керцнера, малі проєкти характеризуються 
невисоким рівнем ризику, що дозволяє застосо­
вувати спрощені системи управління, які мінімі­
зують адміністративні витрати. 

У роботах Відемана й Франка наголошується 
на необхідності впровадження систем управлін­
ня проєктами, таких як MS Project або аналогіч­
ні програмні комплекси, що дозволяють формалі­
зувати процеси планування, контролю та звітності 
[10]. Крім того, середні проєкти зазвичай вимага­
ють етапної оцінки ризиків, моделювання альтер­
натив і розробки механізмів швидкого реагуван­
ня на відхилення від плану. Як зазначає Пінто, на 
цьому рівні особливого значення набуває інтегра­
ція функціональних підрозділів, що підвищує гнуч­
кість управлінської системи та зменшує ймовір­
ність реалізації неузгоджених рішень [11].

Великі проєкти, у свою чергу, охоплюють найши­
рший спектр ресурсів, часто мають загальнонаці­
ональне або стратегічне значення, і передбача­
ють участь великої кількості стейкхолдерів. Вони 
характеризуються високим рівнем ризиків, знач­
ною тривалістю, багатоступеневою структурою 

Рисунок 2. Класифікаційні підходи до концептуалізації мультипроектної діяльності в 
будівельному секторі 
Джерело: розроблено автором на основі [5, 6, 7]
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управління і потребують комплексної координації. 
Згідно з підходами Бурке та Гаррісона, управління 
великими проєктами вимагає формування окре­
мих проєктних офісів, впровадження стратегічно­
го контролю, створення регламентів моніторингу 
та використання ERP– і BIM–технологій. Такі про­
єкти передбачають не лише технічне керівництво, 
а й політичну, юридичну та інституційну інтеграцію 
на високому рівні [3]. 

Як показано в таблиці 2, кожна категорія проєк­
тів — малі, середні та великі — має чітко визначе­
ні характеристики, що впливають на вибір управ­
лінських інструментів, рівень автоматизації, типову 
структуру організації та механізми контролю. Така 
типологізація дозволяє адаптувати управлінську 
модель до масштабу проєкту, підвищуючи ефек­
тивність реалізації завдань, оптимізуючи витрати 
та знижуючи ризики, пов’язані з невідповідністю 
методів управління фактичним умовам виконання.

Застосування класифікації проектів за масш­
табами не лише полегшує організацію робочих 
процесів, але й дозволяє підприємствам будува­
ти стратегічно зважену систему управління. Розу­
міння специфіки кожного типу проекту дає мож­
ливість для точного планування етапів реалізації, 
правильного розподілу ресурсів та визначення 
ключових показників ефективності (KPI). Це, у 
свою чергу, дозволяє мінімізувати управлінські 
ризики, забезпечити своєчасне виконання за­
вдань і досягти високої результативності [12].

Нижче представлений рисунок 3, який показує, 
як класифікація проектів за масштабами впли­
ває на управлінські процеси та етапи їх реалізації.

Застосування класифікаційного підходу дає 
можливість побудувати гнучку і адаптивну си­

стему управління, де кожен проект має чітко ви­
значену стратегію, стосовно його масштабу і 
специфіки. Така класифікація також дозволяє 
ефективно управляти ризиками. Для кожного 
масштабу проекту можна визначити специфіч­
ні методи управління ризиками, що відповідають 
його складності та масштабам. В результаті, під­
приємства отримують змогу не тільки виконати 
проекти вчасно, але й з максимальною ефектив­
ністю використання ресурсів [4].

Управління ризиками є ключовим елементом 
при організації мультипроектної діяльності, осо­
бливо в будівельному секторі, де проекти можуть 
бути великими, складними і довготривалими. 
У ситуації, коли компанія здійснює кілька проек­
тів одночасно, важливо мати систему управління 
ризиками, яка дозволить мінімізувати негативні 
наслідки взаємодії між проектами і забезпечити 
їх успішне виконання [13]. 

Постійна оцінка ризиків на кожному етапі про­
екту дозволяє своєчасно виявити потенційні 
проблеми і здійснити коригувальні дії ще до того, 
як ці проблеми переростуть у серйозні перешко­
ди для виконання проектів. Нижче надана табли­
ця 3, що показує основні методи управління ри­
зиками в мультипроектній діяльності будівельних 
підприємств та їх роль у зменшенні негативних 
наслідків для взаємодії проектів.

Після аналізу методів управління ризиками, 
важливо зазначити, що систематична і постійна 
оцінка ризиків є ключовою складовою в мульти­
проектній діяльності. Це стає особливо важливим 
в умовах мультипроектної діяльності, де можли­
вість взаємодії між проектами може призвести 
до перехресних ризиків — коли проблеми в одно­

Таблиця 2. Управлінські характеристики проєктів за масштабами 
Критерій Малі проєкти Середні проєкти Великі проєкти

Тривалість До 6 місяців 6–18 місяців Від 18 місяців і більше

Бюджет Обмежений (місце­
вий рівень)

Середній (внутрішній 
підрозділ підприємства)

Значний (державний/інвестор­
ський масштаб)

Кількість учасників Невелика команда Кілька команд або де­
партаментів

Багаторівнева структура із зо­
внішніми стейкхолдерами

Типова структура Лінійна або функціо­
нальна

Матриця або проєктно–
орієнтована

Проєктна з багаторівневим керів­
ництвом

Необхідність авто­
матизації

Мінімальна (Excel, 
Trello)

Помірна (MS Project, 
Bitrix24)

Висока (ERP, BIM, SAP, Oracle 
Primavera)

Основні виклики Точність оцінки, ре­
сурсні обмеження

Комунікація, контроль 
строків та витрат

Координація, ризики, прозорість, 
відповідальність

Методи контролю Оперативний що­
денний контроль

Періодичні звіти, кон­
троль віх

Інтегрований моніторинг, аналіти­
ка, зовнішній аудит

Джерело: розроблено автором на основі [8, 9, 10]
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Рисунок 3. Класифікація проектів за масштабами та їх управлінські підходи 
Джерело: розроблено автором на основі [12]

Таблиця 3. Методи управління ризиками в мультипроектній діяльності будівельних підприємств 

Метод управління 
ризиками Опис методу Вплив на взаємодію між проектами

Оцінка та моніторинг 
ризиків

Оцінка й виявлення ризиків 
на кожному етапі проекту

Мінімізує несподівані проблеми та затримки, зни­
жує ризик перенесення проблем з одного проекту 
на інший

Розподіл ризиків
Розподіл ризиків між підроз­
ділами та учасниками про­
екту

Дозволяє зменшити вплив негативних факторів 
на інші проекти, зменшуючи ймовірність накопи­
чення ризиків

Створення резервів Формування резервів часу та 
фінансів для покриття ризиків

Підвищує здатність проекту переживати неперед­
бачувані ситуації без шкоди для інших проектів

Ризик–менеджмент 
за допомогою IT

Використання програмних 
продуктів для управління 
ризиками

Покращує комунікацію і забезпечує швидку адап­
тацію до змін, зменшуючи наслідки для мульти­
проектної діяльності

Аналіз ймовірності 
та впливу

Оцінка ймовірності та впливу 
кожного ризику

Дозволяє зосередитись на найбільш критичних 
проблемах, що допомагає уникнути їхнього нега­
тивного впливу на інші проекти

Джерело: розроблено автором на основі [13]

Таблиця 4. Підходи до управління ризиками в різних типах проектів 

Тип проекту Підхід до управління ризиками Вплив на мультипроектну діяльність

Малий проект Простий моніторинг ризиків, міні­
мальні ресурси для управління

Мінімальний вплив на інші проекти, простіші 
стратегії управління

Середній про­
ект

Ретельне планування ризиків, вико­
ристання методів прогнозування

Вплив на інші проекти можливий через пере­
криття ресурсів

Великий про­
ект

Інтегрований ризик–менеджмент, 
використання сучасних технологій

Високий вплив на інші проекти, потребує постій­
ної координації і коригувань у реальному часі

Джерело: розроблено автором на основі [14]
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му проекті можуть вплинути на виконання інших. 
Тому важливим є координаційний підхід, який 
дозволяє зменшити вплив цих взаємозв’язків, 
що може бути досягнуто через централізова­
не управління ризиками. Далі подано таблицю 4, 
яка показує, як різні методи управління ризиками 
можна адаптувати для малих, середніх та вели­
ких проектів у мультипроектному управлінні буді­
вельними підприємствами [14].

Висновки
Після розгляду підходів до управління ризиками 

для різних типів проектів у мультипроектній ді­
яльності, можна зазначити, що кожен тип проекту 
вимагає специфічного підходу до управління ри­
зиками, який відповідає його складності, ресур­
сним вимогам та термінам виконання. Важливо 
розуміти, що малі проекти вимагають мінімаль­
них затрат на управління ризиками, оскільки їхня 
складність є низькою, але і вони можуть створю­
вати затримки для більших проектів через недо­
статню увагу до дрібних деталей. 
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УДК 330.542:338.43:631.53.02:661.152:631.3
КРУПСЬКИЙ В. С.

Проект «Агро.хмара» – система організацій 
з виробництва насіння, добрив, устаткування

Предметом дослідження є проект «Агро.хмара» – систему організацій з виробництва насіння, 
добрив, устаткування. 

Мета дослідження. Визначити ефективні шляхи використання проекту «Агро.хмара».

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

Результати роботи. У статті розглянуті основні складові проекту «Агро.хмара». Окреслені пе‑
реваги проекту «Агро.хмара». Охарактеризовані етапи створення «Агро.хмари», наведені прикла‑
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ди її практичного використання в аграрному секторі.

Висновки. Проект «Агро.хмара» відкриває перед аграрним сектором України великі можливо‑
сті. Для максимізації його ефективності необхідно зосередитися на кількох головних напрямках. 
Перш за все, це інтеграція з існуючими агротехнологічними рішеннями для забезпечення безпе‑
рервного потоку даних. Важливо також створити інтуїтивно зрозумілий інтерфейс, який дає мож‑
ливість фермерам, незалежно від їхнього рівня цифрової грамотності, отримувати та аналізува‑
ти інформацію. Необхідно налагодити систему підтримки користувачів для швидкого вирішення 
будь–яких технічних питань. Крім того, важливо забезпечити надійний захист даних користувачів, 
запобігаючи несанкціонованому доступу. Для розширення функціональності необхідно інтегру‑
вати «Агро.хмара» з метеорологічними службами та ринками збуту. Одним з основних факто‑
рів успіху є навчання фермерів правильному використанню платформи. Необхідно організовувати 
вебінари, тренінги та надавати інформаційні матеріали, щоб вони могли максимально ефектив‑
но використовувати можливості «Агро.хмара» для підвищення врожайності та оптимізації витрат. 
Також важливо постійно збирати відгуки від користувачів для покращення функціональності та 
адаптації до їхніх потреб. Для забезпечення стабільності та масштабування необхідно інвестувати 
в розвиток інфраструктури «Агро.хмара», включаючи забезпечення достатньої обчислювальної 
потужності та надійних каналів зв’язку. Це дасть можливість платформі обробляти більший обсяг 
даних та підтримувати зростаючу кількість користувачів.

Ключові слова: устаткування, проєкт, інтегрована система, управління, логістика, технології, 
інновації, продукти, якість, витрати виробництва. 

VITALIY KRUPSKYI 

The «Agro.cloud» project is a system of organizations for 
the production of seeds, fertilizers, and equipment

The subject of the study is the «Agro.cloud» project – a system of organizations for the production 
of seeds, fertilizers, and equipment.

The purpose of the study is to determine effective ways to use the «Agro.cloud» project.

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

Results of the work. The article considers the main components of the «Agro.cloud» project. 
The advantages of the «Agro.cloud» project are outlined. The stages of creating the «Agro.cloud» are 
characterized, examples of its practical use in the agricultural sector are given.

Conclusions. The «Agro.cloud» project opens up great opportunities for the agricultural sector 
of Ukraine. To maximize its effectiveness, it is necessary to focus on several main areas. First of 
all, this is integration with existing agrotechnological solutions to ensure a continuous flow of data. 
It is also important to create an intuitive interface that allows farmers, regardless of their level of 
digital literacy, to easily receive and analyze information. It is necessary to establish a user support 
system to quickly resolve any technical issues. In addition, it is important to ensure reliable protection 
of user data, preventing unauthorized access. To expand the functionality, you can integrate «Agro.
cloud» with meteorological services and sales markets. One of the main factors for success is to train 
farmers in the correct use of the platform. Webinars, trainings and information materials should be 
organized so that they can make the most of the capabilities of «Agro.cloud» to increase yields and 
optimize costs. It is also important to collect constantly feedback from users to improve functionality 
and adapt to their needs. Finally, to ensure stability and scalability, it is necessary to invest in the 
development of the «Agro.cloud» infrastructure, including providing sufficient computing power and 
reliable communication channels. This will allow the platform to process an increasing amount of data 
and support a growing number of users.

Keywords: equipment, project, integrated system, management, logistics, technology, innovations, 
products, quality, production costs.
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Постановка проблеми. Проєкт «Агро.хмара» 
являє собою комплексну систему організацій, 
що охоплює головні етапи агровиробництва: від 
виробництва насіння та добрив до забезпечен­
ня необхідним устаткуванням. Його мета – ство­
рення інтегрованого середовища, що сприяти­
ме підвищенню ефективності та продуктивності 
сільськогосподарського сектору. Основним ас­
пектом проєкту є забезпечення аграріїв якісним 
насінням, що є основою для отримання високих 
врожаїв. Виробництво добрив у рамках «Агро.
хмара» гарантує забезпечення рослин необхід­
ними поживними речовинами, сприяючи їх здо­
ровому росту та розвитку. Важливим є і забезпе­
чення сучасним та ефективним устаткуванням, 
що дає можливість оптимізувати агротехнічні 
процеси та знизити витрати. Перевагою інтегро­
ваної системи є можливість координації та взає­
модії між різними підприємствами, що входять до 
«Агро.хмара». Це дає можливість оптимізувати 
ланцюг постачання, знизити логістичні витрати 
та забезпечити стабільне надходження необхід­
них ресурсів до аграріїв. «Агро.хмара» – це пер­
спективний проєкт, що має потенціал для знач­
ного покращення агровиробництва та сприяння 
продовольчій безпеці країни. Його реалізація по­
требує тісної співпраці між виробниками, науков­
цями та органами державної влади.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Рейнольдс Т.В. досліджує впровадження хмар­
них технологій в сільському господарстві та їх 
вплив на ефективність виробництва. Брукс К.М. 
проводить економічний аналіз ланцюгів поста­
вок в агропромисловому комплексі та ролі циф­
рових платформ. Сандерс Д.Л. досліджує орга­
нізаційні структури в сільському господарстві 
та їх адаптацію до сучасних технологічних змін. 
Олівер Н.Д. здійснює аналіз ринку насіння, до­
брив і устаткування, та вплив цифрових техноло­
гій на конкуренцію та ціноутворення. Рамірес Р.А. 
проводить дослідження економічного моделю­
вання агропромислових систем з використан­
ням хмарних технологій та аналізу великих да­
них. Однак питання, по’вязані з функціонуванням 
проекту «Агро.хмара», є недостатньо вивченими 
і потребують подальшого вивчення.

Мета статті – визначити ефективні шляхи ви­
користання проекту «Агро.хмара».

Виклад основного матеріалу. Проєкт «Агро.
хмара» – це комплексна система, яка об’єднує 

організації, що спеціалізуються на виробництві 
насіння, добрив та устаткування для сільського 
господарства. Основні аспекти та потенційні пе­
реваги такої системи:

Основні складові «Агро.хмари».
1. Виробники насіння:
•	Забезпечення якісним та сертифікованим

насінням різних сільськогосподарських культур.
•	Селекція та виведення нових, більш продук­

тивних та стійких сортів і гібридів.
•	Виробництво насіння з використанням су­

часних технологій для забезпечення високої схо­
жості та енергії проростання.

2. Виробники добрив:
•	Виробництво мінеральних добрив (азотних,

фосфорних, калійних) для забезпечення рослин 
необхідними елементами живлення.

•	Виробництво органічних добрив (компост,
перегній, біогумус) для покращення структури 
ґрунту та збагачення його мікрофлори.

•	Розробка та виробництво спеціалізованих
добрив з мікроелементами для конкретних куль­
тур та потреб ґрунту.

3. Виробники устаткування:
•	Постачання сільськогосподарської техніки та

обладнання для обробітку ґрунту, посіву, догляду 
за посівами та збирання врожаю.

•	Виробництво та постачання систем зрошен­
ня та поливу для забезпечення оптимального 
рівня вологості ґрунту.

•	Виробництво обладнання для зберігання та
переробки сільськогосподарської продукції.

Переваги системи «Агро.хмара»:
•	Координація та інтеграція: Об’єднання різних

виробників в єдину систему дає можливість ко­
ординувати їх діяльність та забезпечувати більш 
ефективне використання ресурсів.

•	Спільні дослідження та розробки: Об’єднан­
ня зусиль у науково–дослідній сфері сприяє роз­
робці інноваційних продуктів та технологій.

•	Спільний маркетинг та збут: Об’єднання дає
можливість проводити спільні маркетингові кам­
панії та організовувати збут продукції через єди­
ну мережу.

•	Підвищення конкурентоспроможності: Інте­
грована система має більшу конкурентоспро­
можність на ринку, ніж окремі виробники.

•	Зниження витрат: Завдяки ефекту масштабу
та спільному використанню ресурсів можна зни­
зити витрати на виробництво та дистрибуцію.
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•	Покращення якості продукції: Завдяки контр­
олю якості на всіх етапах виробництва мож­
на забезпечити високу якість насіння, добрив та 
устаткування.

•	Сталий розвиток: Система може сприяти
впровадженню екологічно чистих технологій та 
сталого сільського господарства.

Етапи створення «Агро.хмари»:
1. Аналіз ринку та визначення потреб:
•	Вивчення попиту на насіння, добрива та

устаткування.
•	Аналіз конкурентного середовища.
•	Визначення основних клієнтів та їх потреб.
2. Формування партнерської мережі:
•	Залучення виробників насіння, добрив та

устаткування.
•	Укладання договорів про співпрацю.
•	Визначення прав та обов’язків кожного учас­

ника.
3. Створення інтегрованої системи управління:
•	Впровадження IT–платформи для управління

виробництвом, логістикою та збутом.
•	Створення системи контролю якості.
•	Розробка єдиної маркетингової стратегії.
4. Забезпечення фінансування:
•	Залучення інвестицій.
•	Отримання державних грантів та субсидій.
•	Використання кредитних коштів.
5. Запуск та розвиток системи:
•	Організація виробництва та поставок насіння,

добрив та устаткування.
•	Проведення маркетингових кампаній.
•	Розширення партнерської мережі.
•	Постійне вдосконалення системи управління.
Приклад «Агро.хмари»:
Розглянемо систему, де:
• Виробник насіння розробляє нові гібриди ку­

курудзи, адаптовані до конкретних ґрунтово–клі­
матичних умов регіону.

• Виробник добрив розробляє спеціальну фор­
мулу добрива, яка забезпечує оптимальне жив­
лення для цих гібридів кукурудзи.

• Виробник устаткування постачає сучасні сі­
валки, які забезпечують точний висів насіння та 
внесення добрив.

В результаті фермер, який використовує цю 
систему, отримує:

•	Високий урожай кукурудзи.
•	Зниження витрат на виробництво.
•	Покращення якості продукції.

•	Більшу прибутковість.
Проєкт «Агро.хмара» – це перспективний на­

прямок розвитку сільського господарства, я кий 
може забезпечити підвищення ефективності ви­
робництва, покращення якості продукції та ста­
лий розвиток галузі.

Важливим аспектом успішної реалізації проєкту 
«Агро.хмара» є створення прозорої та ефективної 
системи логістики та дистрибуції. Це оптимізація 
ланцюгів поставок, забезпечення належного збе­
рігання продукції та своєчасна доставка замов­
лень клієнтам. Впровадження сучасних IT–рішень 
для відстеження руху товарів, управління запаса­
ми та прогнозування попиту дасть можливість мі­
німізувати втрати та забезпечити безперебійне 
постачання продукції. Для забезпечення стабіль­
ності та розвитку «Агро.хмари» необхідна постій­
на підтримка та навчання фермерів. Організація 
семінарів, тренінгів та консультацій з питань за­
стосування нових технологій, вирощування сіль­
ськогосподарських культур та ведення бізнесу 
дасть можливість підвищити кваліфікацію фер­
мерів та забезпечити їх успішну інтеграцію в си­
стему. Важливо також налагодити зворотній зв’я­
зок з фермерами для отримання інформації про їх 
потреби та побажання, що дасть можливість по­
стійно вдосконалювати продукти та послуги, що 
надаються. Розвиток «Агро.хмари» неможли­
вий без активної співпраці з науково–дослідними 
установами та університетами. 

Залучення науковців до розробки нових сортів 
і гібридів, добрив та технологій дасть можливість 
забезпечити постійний притік інновацій та підви­
щити конкурентоспроможність системи. Крім то­
го, співпраця з наукою сприятиме впровадженню 
екологічно чистих та сталих методів ведення сіль­
ського господарства. Важливим фактором успі­
ху є активне просування «Агро.хмари» на ринку та 
формування позитивного іміджу. Участь у вистав­
ках, конференціях та інших заходах дасть можли­
вість презентувати можливості системи потенцій­
ним клієнтам та партнерам. Розробка ефективної 
маркетингової стратегії з використанням сучас­
них каналів комунікації (інтернет, соціальні мере­
жі, ЗМІ) сприятиме залученню нових клієнтів та 
збільшенню обсягів продажів.

Висновки
Проект «Агро.хмара» відкриває перед аграрним 

сектором України великі можливості. Для макси­
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мізації його ефективності необхідно зосередити­
ся на кількох головних напрямках. Перш за все, 
це інтеграція з існуючими агротехнологічними рі­
шеннями для забезпечення безперервного потоку 
даних. Важливо також створити інтуїтивно зрозу­
мілий інтерфейс, який дає можливість фермерам, 
незалежно від їхнього рівня цифрової грамотності, 
отримувати та аналізувати інформацію. Необхідно 
налагодити систему підтримки користувачів для 
швидкого вирішення будь–яких технічних питань. 
Крім того, важливо забезпечити надійний захист 
даних користувачів, запобігаючи несанкціонова­
ному доступу. Для розширення функціональнос­
ті необхідно інтегрувати «Агро.хмара» з метео­
рологічними службами та ринками збуту. Одним 
з основних факторів успіху є навчання ферме­
рів правильному використанню платформи. Не­
обхідно організовувати вебінари, тренінги та на­
давати інформаційні матеріали, щоб вони могли 
максимально ефективно використовувати мож­
ливості «Агро.хмара» для підвищення врожайно­
сті та оптимізації витрат. Також важливо постійно 
збирати відгуки від користувачів для покращен­
ня функціональності та адаптації до їхніх потреб. 
Для забезпечення стабільності та масштабуван­
ня необхідно інвестувати в розвиток інфраструк­
тури «Агро.хмара», включаючи забезпечення до­
статньої обчислювальної потужності та надійних 
каналів зв’язку. Це дасть можливість платформі 
обробляти більший обсяг даних та підтримувати 
зростаючу кількість користувачів.
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Висновки. Показано, що результативність мотивації значною мірою залежить від організацій‑
ної структури підприємства та рівня цифрової трансформації. Цифрові HR–платформи, мобільні 
застосунки, системи візуалізації досягнень і гейміфікація стимулюють активну участь працівників 
у виробничих процесах. Гейміфікаційні інструменти, зокрема, створюють середовище визнання, 
де співробітник бачить результат своєї праці не лише в цифрах, а й у вигляді віртуальних винаго‑
род, рейтингу, командних перемог. Це особливо ефективно в умовах багатостадійного будівель‑
ного процесу, де мотивація часто втрачається через рутину чи відсутність швидкого зворотно‑
го зв’язку. Окремо підкреслено значення KPI–орієнтованого підходу, за якого система мотивації 
прив’язується до чітких, вимірюваних показників: строки виконання, якість робіт, економія ресур‑
сів, відсутність простоїв, безпечність процесу. Прозора система оцінювання результатів дозволяє 
виявляти сильні та слабкі місця в команді, здійснювати справедливу компенсацію, адаптувати ін‑
струменти стимулювання до змін в умовах ринку. 

Ключові слова: мотивація персоналу, економічна роль, будівельні організації, стимулювання, 
продуктивність, KPI‑системи, мотиваційна структура, компенсація.

GALYNA RYZHAKOVA, VASYL MATVEIEV, 
IEVGEN IVINSKYI, TARAS YAKYMCHUK 

Conceptual foundations and structural analysis of the 
economic role of the motivation system of personnel in 

construction organizations
The subject of the study. The study explores the economic nature and functional structure of 

the personnel motivation system, emphasizing its critical role in improving organizational efficiency 
within the construction sector. Particular attention is given to the components of the motivational 
mechanism that establish the basis for interaction between the employee and the employer, including 
both material and non–material incentives. Material incentives encompass wages, bonus systems, 
rewards, social packages, insurance, and profit–sharing. Non–material elements include social 
recognition, career advancement, involvement in decision–making, development of corporate culture, 
and personal responsibility for outcomes.

Research methods. A structural–systemic model of motivational architecture is presented, 
built upon four elements: the definition of the motivational base (internal needs, priorities, emotional 
expectations), implementation mechanisms (wages, bonuses, career trajectory), modeling of the 
motivation process (digital solutions, individualized incentives, gamification), and an evaluation system 
(KPIs, engagement levels, satisfaction indices). This approach enables a holistic alignment between 
organizational goals and employees’ personal expectations.

Research results. The correlation between a high level of employee motivation and key company 
performance outcomes is disclosed. It has been proven that a properly adjusted motivation system reduces 
staff turnover, increases labor productivity, decreases violations of production discipline, and optimizes 
project implementation costs. At the same time, the consideration of psychological climate, emotional 
well–being, open communication, and opportunities for self–realization are vital elements of non–material 
motivation, which often exert a more powerful stimulating effect than purely financial factors.

Conclusions. It is shown that the effectiveness of motivation largely depends on the organizational 
structure of the enterprise and the level of digital transformation. Digital HR platforms, mobile 
applications, achievement visualization systems, and gamification foster active participation of 
employees in production processes. Gamified tools, in particular, create a recognition environment 
where employees can see the results of their work not only in numbers but also in the form of 
virtual rewards, rankings, and team victories. This is especially effective in the context of multistage 
construction processes, where motivation may fade due to routine or lack of immediate feedback. The 
significance of a KPI–oriented approach is highlighted, whereby the motivation system is tied to clear, 
measurable indicators: deadlines, work quality, resource savings, downtime elimination, and process 
safety. A transparent results evaluation system allows for identifying strengths and weaknesses in 
the team, ensuring fair compensation, and adapting incentive tools to changes in market conditions.
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Постановка проблеми. Будівельна індустрія 
характеризується високою залежністю від люд­
ського ресурсу: якість виконання, дотримання 
термінів та управління ризиками безпосеред­
ньо залежать від рівня залученості працівни­
ків. Проте в умовах нестабільного ринку, пере­
грітої конкуренції за кваліфікований персонал і 
обмежених фінансових можливостей традиційні 
підходи до мотивації стають недостатньо ефек­
тивними. Часто практики побудовані на разових 
бонусах, ігнорують глибинні потреби працівни­
ків та не враховують стратегічну мету компанії. 
Це призводить до демотивованості, зростання 
плинності кадрів, втрати професійних компетен­
цій і зниження якості робіт. Відтак постає нагаль­
на потреба в системному науковому дослідженні 
сутності мотивованості, побудові її організацій­
ної структури та визначенні механізмів, що доз­
волять створити стабільну мотиваційну систему. 

Метою статті є визначення сутнісного змісту 
мотивації персоналу в будівельних організаціях, 
аналіз її структурних компонентів і встановлен­
ня економічної ролі мотивованості у забезпечен­
ні продуктивності та ефективності підприємств. 
В межах дослідження ставиться завдання роз­
робити структурно–системну модель мотивацій­
ної системи, що забезпечує взаємозв’язок між 
цілями організації, мотиваційними інструмента­
ми та економічними результатами. Результатом 
є методичне обґрунтування рекомендацій для 
практичного впровадження мотиваційної систе­
ми, спрямованої на підвищення конкурентоспро­
можності будівельної компанії в умовах обмеже­
них ресурсів та зміни ринкових умов.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Аналіз сучасного наукового дискурсу свідчить 
про зростаючу актуальність досліджень мотива­
ційної системи як ключового елементу ефектив­
ного управління трудовими ресурсами в будівни­
цтві. Багато авторів наголошують на необхідності 
адаптації класичних мотиваційних концепцій до 
специфіки проектно–орієнтованої діяльності, ха­
рактерної для будівельної галузі. Зокрема, у пра­
цях українських дослідників акцент зроблено на 
переосмисленні ролі мотивації у контексті змін 
організаційної культури, підвищення конкурен­
тостійкості та цифрової трансформації бізнес–
середовища. Ряд публікацій присвячено аналізу 

впливу мотиваційних факторів на продуктивність 
праці, рівень задоволеності персоналу та інтен­
сивність плинності кадрів.

Виклад основного матеріалу. Поняття вмо­
тивованості персоналу є однією з найважливі­
ших категорій сучасного управління, яка без­
посередньо впливає на ефективність діяльності 
підприємства, зокрема у будівельній галузі, де 
людський ресурс залишається центральним чин­
ником продуктивності. Питання мотивації праців­
ників досліджується вже понад століття, але лише 
з розвитком організаційної поведінки як окремого 
напрямку менеджменту воно отримало систем­
ну інтерпретацію, яка дозволяє інтегрувати пси­
хологічні, соціологічні, економічні та управлінські 
підходи до розуміння процесів стимулювання. Бу­
дівельна галузь, маючи специфічні особливості, 
потребує адаптованого аналізу цих моделей у ме­
жах власного виробничого контексту. 

Класичні теорії мотивації початку XX століття, 
зокрема роботи Тейлора, Файоля, Вебера, ґрун­
тувалися на підході до працівника як до раціо­
нального виконавця, поведінка якого може бути 
спрогнозована і спрямована за допомогою ма­
теріального стимулювання. У класичній пара­
дигмі мотивація розглядалася як пряма залеж­
ність між винагородою і продуктивністю. Однак 
така редукціоністська модель почала втрачати 
актуальність із виникненням неокласичних під­
ходів, які враховували соціальні та психологічні 
потреби працівника. Яскравим прикладом тако­
го зрушення стали роботи Е. Мейо, який в експе­
риментах на фабриці «Хоторн» довів, що увага до 
працівника як особистості, визнання його внеску, 
якість взаємин із керівництвом і колегами мо­
жуть мати значно більший вплив на ефектив­
ність праці, ніж виключно фінансові стимули [1].

Найвідомішим втіленням гуманістичного під­
ходу є ієрархія потреб А. Маслоу, яка запропону­
вала поетапну схему задоволення потреб люди­
ни — від фізіологічних до потреб у самореалізації. 
Згідно з Маслоу, лише після задоволення базо­
вих потреб працівник буде прагнути до творчої 
віддачі і максимальної ефективності. 

У зв’язку з цим значно практичнішими для бу­
дівельної сфери виявилися двофакторна те­
орія мотивації Ф. Герцберга та теорія потреб 
Д. МакКлелланда. Герцберг розділив факто­

Keywords: employee motivation, economic role, construction organizations, incentives, productivity, 
KPI systems, motivational structure, compensation.
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ри на мотиваційні (внутрішні) і гігієнічні (зовніш­
ні), показавши, що відсутність останніх викликає 
незадоволення, але їх наявність ще не гарантує 
підвищення мотивації. У будівельних організаці­
ях до гігієнічних факторів можна віднести умови 
праці, техніку безпеки, зарплатню, а до мотива­
ційних — перспективи кар’єрного зростання, са­
мостійність у прийнятті рішень, можливість про­
фесійного розвитку. Теорія Герцберга дозволяє 
будівельним компаніям ідентифікувати, чому на­
віть при гідній оплаті праці працівники залиша­
ють проєкт або не демонструють ініціативності. 
МакКлелланд, у свою чергу, запропонував більш 
гнучкий підхід, що базується на домінуючих по­
требах у досягненні, владі чи приналежності [2].

Сучасні дослідження мотивації персоналу відхо­
дять від лінійних моделей і все частіше розгляда­
ють мотивацію як динамічну, контекстну і взаємо­
залежну систему факторів. Значний внесок у це 
розуміння зробили концепції самодетермінації (Ра­
ян і Десі), які стверджують, що мотивація має вну­
трішню і зовнішню природу, і лише автономна, вну­
трішня мотивація веде до стабільних результатів. 

У практичному вимірі, мотивованість персоналу 
в будівництві набуває специфічних форм залежно 
від типу організації (підрядна компанія, генпідряд­
ник, проектний офіс), її розміру, ступеня автомати­
зації, тривалості проєктів та рівня взаємодії з субпі­
дрядниками. Наприклад, у міжнародних будівельних 
компаніях (таких як Skanska або Balfour Beatty) 
впроваджуються комплексні програми мотивації, 
що включають гнучкі бонусні схеми, програми без­
пеки, визнання досягнень та соціальні пакети. 

Особливе значення в сучасному контексті має 
також цифровізація трудових процесів і її вплив 
на мотивацію. У будівельному секторі поступове 
впровадження Building Information Modeling (BIM), 
мобільних рішень для управління об’єктами, циф­
рових табелів обліку часу і CRM–систем впливає на 
зміну характеру праці і, відповідно, на мотиви пра­
цівників. Завдання сучасного управління полягає в 
тому, щоб ці інструменти інтегрувались у мотива­
ційні стратегії з урахуванням психологічної адапта­
ції працівників до цифрового середовища [3].

У будівельних організаціях, які функціонують 
у динамічному середовищі високої ризиковості, 
жорсткої конкуренції, технологічної багатоварі­
антності та регуляторної нестабільності, структу­
ра мотивованості персоналу виступає не лише як 
об’єкт управлінського впливу, але як стратегічна 

передумова стабільного функціонування, якісно­
го проєктного виконання та збереження кадрово­
го потенціалу. Мотивованість працівника у цьому 
контексті не є одновимірним явищем, а формує 
багаторівневу, взаємопов’язану структуру, що 
акумулює в собі як суб’єктивні внутрішні спону­
кання, так і зовнішні організаційні стимули [4].

Внутрішній вимір мотивованості охоплює ті 
чинники, які формуються в межах особистісної 
системи працівника: його переконання, уявлен­
ня про самореалізацію, рівень професійної іден­
тичності, ставлення до колективу, потребу в на­
лежності, автономії та досягненнях. У будівництві 
цей вимір особливо залежить від досвіду праців­
ника, його попередніх проєктів, участі у великих 
об’єктах, рівня технічної підготовки та здатності 
адаптуватися до частої зміни умов. ми праці.

Зовнішній вимір мотивованості в будівельній 
організації визначається сукупністю інституційних, 
економічних, організаційних та соціокультурних 
факторів. До них належать система оплати пра­
ці, організація трудового процесу, рівень безпеки, 
соціальні гарантії, культура управління, прозорість 
процедур оцінювання, можливості для професій­
ного розвитку, а також зовнішнє визнання (премії, 
нагороди, участь у знакових проєктах). Особливої 
актуальності набуває проблема узгодження між 
цими факторами, оскільки нерідко компанії за­
безпечують високу заробітну плату, але нехтують 
зворотним зв’язком, що створює відчуття ізольо­
ваності працівника і підриває його залученість. 

Поняття структури мотивованості персоналу 
передбачає також її горизонтальну і вертикальну 
сегментацію. Горизонтальна стосується відмін­
ностей між категоріями працівників: робітники, 
інженерно–технічні працівники, проєктувальни­
ки, логістичні спеціалісти, адміністративний пер­
сонал. Для кожної з цих категорій домінують свої 
мотиватори: для одних — стабільність, для інших 
— технологічні виклики, для третіх — вплив і участь 
в управлінні. Вертикальна сегментація стосуєть­
ся рівня ієрархії: топменеджмент має інтерес до 
стратегічного впливу, середня ланка — до авто­
номії та довіри, базовий персонал — до гаранто­
ваної зайнятості та своєчасних виплат [5].

Важливим компонентом сучасної структури мо­
тивованості є цифрові аспекти взаємодії: викори­
стання мобільних платформ для зворотного зв’яз­
ку, систем управління компетенціями, дашбордів 
для оцінки ефективності, електронних систем оп­
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лати та преміювання. Якщо раніше мотивація вимі­
рювалася насамперед розміром заробітної плати і 
фізичними умовами, то сьогодні важливими ста­
ють фактори довіри до системи, зручності у спіл­
куванні з HR–службою, можливості електронного 
навчання, об’єктивності оцінки результатів.

Досвід компаній, що реалізували комплекс­
ну модель мотивованості, свідчить, що критич­
но важливо не лише запровадити систему ма­
теріального стимулювання, а й структурувати 
внутрішні процеси таким чином, щоб кожен пра­
цівник відчував зв’язок між своїм внеском і за­
гальним результатом [6]. Для кращого розуміння 
багаторівневої природи мотивованості персоналу 
в будівництві доцільно систематизувати ключові 
виміри цього поняття, їх характерні риси та управ­
лінське значення , які наведені в таблиці 1.

Економічна ефективність будь–якого будівель­
ного підприємства, незалежно від його масш­
табів, структури чи типу реалізованих об’єктів, 
формується не лише через витрати ресурсів та 
обсяги доходів, але й через рівень внутрішньої 
узгодженості, дисципліни, продуктивності й від­
повідальності персоналу [7].

У будівельному виробництві, де проєкти часто 
мають тимчасовий характер, протяжну логісти­
ку, міжфазову залежність та суворе дотриман­
ня регламентів, навіть незначне зниження вну­
трішньої мотивації може спричинити порушення 
графіків, перевищення бюджетів і недосягнення 
запланованих техніко–економічних показників. 
Окремої уваги заслуговує зв’язок між мотивова­
ністю персоналу і якістю виконання будівельних 

робіт. У системах якості, які впроваджуються за 
стандартами ISO серії 9001 або в рамках про­
ектного управління згідно з PMI/PMBOK, моти­
вація персоналу трактується як системна змінна, 
що прямо впливає на дотримання специфікацій, 
своєчасність реакції на технічні відхилення, ви­
конання процедур контролю. Мотивовані праців­
ники не лише точніше виконують нормативи, а й 
ініціюють локальні вдосконалення, повідомляють 
про дефекти, забезпечують міжзмінну передачу 
знань і зменшують кількість помилок, які у будів­
ництві мають високу вартість усунення. 

Фінансові показники, що найчіткіше фіксують 
вплив мотивованості, включають зміну коефіці­
єнта прибутковості об’єкта, скорочення тривало­
сті будівельного циклу, зниження питомої вартості 
трудового ресурсу на одиницю продукції (напри­
клад, квадратний метр житлової площі) та скоро­
чення витрат на повторне виконання робіт. У між­
народній практиці застосовуються також складні 
мультифакторні моделі, які дозволяють співвід­
нести рівень задоволеності працівника (employee 
satisfaction index) з його продуктивністю, часто­
тою відсутностей, кількістю виробничих інцидентів 
і навіть впливом на командну ефективність. Так, 
компанія Skanska, яка активно застосовує індика­
тори soft performance в управлінні будівництвом, 
довела прямий зв’язок між залученістю персо­
налу (engagement index) і прибутковістю проєкту 
на 12–15% вищою, ніж в аналогічних проєктах з 
нижчим рівнем мотивованості [8].

Зрештою, мотивація визначає гнучкість ком­
панії у кризових ситуаціях. У випадках затримок з 

Вимір моти‑
вованості Основні характеристики Вплив на управління персона‑

лом

Внутрішній
Формується через особисті переконання, са­
мореалізацію, професійну ідентичність, досвід і 
адаптивність

Сприяє індивідуалізації підходів до 
стимулювання і розвитку персоналу

Зовнішній
Складається з умов праці, рівня безпеки, соці­
альних гарантій, прозорості оцінювання, органі­
заційної культури

Вимагає балансу між оплатою праці 
та нематеріальними стимулами

Горизонтальна 
сегментація

Відмінності мотивів між робітниками, інженера­
ми, проєктувальниками, логістами, адміністра­
тивним персоналом

Дозволяє точніше налаштовувати 
системи мотивації залежно від про­
фесійної групи

Вертикальна 
сегментація

Відмінності за рівнем ієрархії: топменеджмент – 
стратегічний вплив; середня ланка – автономія; 
базовий персонал – стабільність і соціальні гарантії

Забезпечує адаптацію мотивацій­
них схем до рівня відповідальності 
працівника

Цифрова інте­
грація

Очікування працівників на прозорість, простоту, 
доступність цифрових сервісів, електронну взає­
модію, навчання, оцінку й визнання результатів

Створює умови для побудови циф­
рових моделей мотивації, які базу­
ються на даних і зворотному зв’язку

Таблиця 1. Структура мотивованості персоналу в будівельних організаціях

Джерело: розроблено автором на основі [6]
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постачанням, зміни клієнтських вимог, інфляцій­
ного тиску або несподіваних регуляторних змін 
саме мотивований персонал здатний зберігати 
темп, шукати альтернативні рішення, швидко пе­
реналагоджувати процеси [14].

Демотивовані ж працівники в таких ситуаці­
ях здатні лише до реакції, але не до адаптації, що 
знижує шанс підприємства вийти із кризи з міні­
мальними втратами. Економічно це проявляється 
у втраті ринку, непередбачених штрафах, відмовах 
замовників, зростанні кредитного навантаження, 
яких можна було уникнути за умови гнучкого, іні­
ціативного кадрового середовища [9]. Враховую­
чи викладений матеріал, у таблиці 2 узагальнено 
основні напрями впливу рівня мотивованості пер­
соналу на ключові економічні показники ефектив­
ності будівельного підприємства, що дозволяє на­
очно простежити взаємозв’язок між залученістю 
кадрів і результативністю проектів. 

Будівельні організації, які прагнуть до збере­
ження й розвитку кадрового потенціалу, мають 
трансформувати власні підходи до мотивації, 
орієнтуючись на стратегічне планування і пер­
соналізовані механізми впливу. Розробка таких 
стратегій починається з усвідомлення того, що 
мотивація не є універсальною і незмінною ка­
тегорією: вона формується в динаміці, залеж­
но від віку, ролі в компанії, минулого досвіду пра­

цівника, його ціннісної системи, рівня інтеграції в 
колектив, стадії проєкту, а також зовнішніх змін 
— включаючи кризові явища, інфляцію, техноло­
гічні новації та кадрову мобільність [10].

Стратегія підвищення мотивованості має вра­
ховувати також зміну структури очікувань пра­
цівників. Якщо раніше основним пріоритетом бу­
ла заробітна плата, то сьогодні все більшої ваги 
набирають аспекти гнучкого графіку, можливості 
навчання, інституціонального визнання, здоро­
вого балансу між роботою і життям, а також уча­
сті у прийнятті рішень. 

Особливої актуальності набуває застосування 
підходів employee journey mapping — побудови кар­
ти досвіду працівника у межах організації. Це доз­
воляє ідентифікувати критичні точки демотивації, 
моменти зростання залученості, слабкі зони у вну­
трішній комунікації або підтримці [11]. Узагальнене 
бачення сучасних стратегій підвищення мотивова­
ності персоналу в умовах цифрової трансформа­
ції будівельної сфери подано в рисунку 1, де відо­
бражено основні етапи, інструменти та напрямки 
адаптації мотиваційної політики до нових реалій.

Окремим елементом стратегій у цифровому се­
редовищі є візуалізація досягнень. Системи управ­
ління проектами, що використовуються в будівництві 
дозволяють фіксувати внесок окремих працівників 
або команд у прогрес об’єкта. Візуальні дашборди, 

Таблиця 2. Вплив рівня мотивованості персоналу на економічну ефективність будівельного 
підприємства 

Джерело: облено автором на основі [9]

Напрям впливу Зміст впливу Очікувані економічні результати

Продуктивність і 
дисципліна

Мотивовані працівники демонструють більшу 
зосередженість, ініціативність і дотримання 
регламентів

Зростання віддачі праці, скорочен­
ня втрат часу, стабільність темпів 
будівництва

Якість виконання 
робіт

Зацікавлені виконавці ретельніше контролюють 
технологічний процес і фіксують відхилення

Зменшення кількості дефектів, 
зниження витрат на переробки, 
покращення якості об’єктів

Терміни реаліза­
ції проєктів

Висока мотивація сприяє мобільності, про­
активному управлінню часом і оперативному 
вирішенню локальних проблем

Скорочення будівельного циклу, 
зменшення накладних витрат і 
логістичних витрат

Витратна ефек­
тивність

Мотивовані працівники потребують менше 
адміністративного контролю й сприяють опти­
мізації внутрішніх процесів

Зменшення адміністративних ви­
трат, підвищення гнучкості управ­
ління

Інвестиційна при­
вабливість

Високий рівень мотивації формує позитивну 
репутацію роботодавця та зменшує проєктні 
ризики

Зростання довіри інвесторів, 
стабільність партнерств, легший 
доступ до фінансування

Кризова стійкість
У складних умовах мотивований персонал зда­
тен швидко адаптуватися, мобілізувати ресурси 
і приймати нестандартні рішення

Зменшення втрат від збоїв, зни­
ження ймовірності зриву контрактів 
або втрати ринку

Комплексна фі­
нансова резуль­
тативність

Загальний рівень залученості працівників ко­
релює з коефіцієнтом прибутковості, знижен­
ням собівартості та ефективністю команди

Підвищення прибутковості, знижен­
ня питомої вартості продукції, покра­
щення командної продуктивності
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де працівники можуть бачити прогрес своїх дій, по­
рівняння з минулими проєктами, виконання стан­
дартів безпеки або зниження помилок, мають по­
тужний вплив на внутрішню відповідальність.

Висновки
Урахування змін на ринку праці вимагає тран­

сформації не лише мотиваційного змісту, а й 
принципів його реалізації. Мобільність персона­
лу, збільшення частки фрилансу, підрядного типу 
роботи, поява нових професій у будівництві (на­
приклад, оператори дронів, BIM–координатори, 
фахівці з енергоефективності), створюють нову 
типологію працівників, для яких необхідно розро­
бляти окремі системи стимулювання [13].

Загалом, стратегія підвищення мотивованості 
персоналу в умовах цифровізації та змін ринку 
праці не може бути одномоментною або уніфіко­
ваною. Вона потребує модульної побудови, гнуч­
кості, постійного аналізу ефективності та адап­
тації. У межах цієї стратегії повинні співіснувати 
програми розвитку, цифрові системи контролю 
та підтримки, регулярна оцінка очікувань праців­
ників, сегментовані системи стимулів і нові фор­
ми соціального визнання [12].
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УДК 005.342:69.003.13
ГРАБЧАК Д. В., ШЛАПАК О. Г.

СЄДІНКІН О. В., ГУРА О. Д.

Еволюція управлінських парадигм у будівельній галузі 
від класичних моделей до адаптивних систем

Предмет дослідження. Управлінські парадигми в будівельній галузі зазнали суттєвих тран‑
сформацій упродовж останніх десятиліть, відображаючи зміни у світогляді, технологіях і соціаль‑
но–економічному середовищі. Перехід від класичних моделей, орієнтованих на жорстке плану‑
вання, централізоване управління й функціональну ієрархію, до адаптивних систем, заснованих на 
гнучкості, саморегуляції та динамічному прийнятті рішень, свідчить про необхідність нової концеп‑
туалізації управління. У фокусі уваги знаходиться аналіз еволюційних змін у методах, структурах і 
філософії управління в будівництві як галузі, що поєднує проектно–орієнтовану діяльність, техно‑
логічну складність і високий рівень ризиків.

Методи дослідження. Адаптивні системи управління передбачають інтеграцію технологічних, 
організаційних та інформаційних компонентів, що дозволяє в режимі реального часу коригувати 
цілі, ресурси та часові рамки. Застосування цифрових платформ, BIM–технологій, ERP–систем 
і штучного інтелекту стало каталізатором нових форм стратегічного й оперативного управління, 

https://doi.org/10.5281/zenodo.18037717
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де централізований контроль змінюється на децентралізовану аналітичну підтримку. Така тран‑
сформація зумовлює потребу в переосмисленні ролі управлінців, що переходять від функціональ‑
них адміністраторів до фасилітаторів змін і менеджерів складності.

Результати роботи. Особливу увагу приділено синтезу адаптивного управління з концепціями 
сталого розвитку, ресилієнтності інфраструктур, цифрової трансформації та гуманітарного аспек‑
ту управлінської діяльності. Доведено, що застосування адаптивних моделей підвищує чутливість 
систем до зовнішніх змін, сприяє ефективному використанню ресурсів та підвищує загальну ре‑
зультативність реалізації будівельних проєктів. Зазначено, що така управлінська еволюція є не 
лише реакцією на ускладнення середовища, а й способом створення нових конкурентних переваг.

Висновки. Розроблено авторську типологію переходу між парадигмами на основі рівня склад‑
ності управлінського середовища, адаптивного потенціалу організації та технологічного рівня. 
Встановлено, що успішна реалізація адаптивних систем залежить не лише від технічної оснаще‑
ності, а й від рівня організаційної культури, здатності до навчання, командної взаємодії та прийнят‑
тя змін як постійної характеристики сучасного управління.

Ключові слова: управлінські парадигми, адаптивні системи, будівельна галузь, проєктне 
управління, цифрова трансформація, гнучкість, організаційна структура, еволюція управління.

DMYTRO HRABCHAK, OLEKSANDR SHLAPAK, 
OLEKSANDR SIEDINKIN, OLEKSANDR HURA

Evolution of management paradigms in the construction 
sector from classical models to adaptive systems

The subject of the study. Management paradigms in the construction industry have undergone 
significant transformations over recent decades, reflecting shifts in worldview, technology, and the 
socio–economic environment. The transition from classical models—focused on rigid planning, 
centralized control, and functional hierarchies—to adaptive systems based on flexibility, self–regulation, 
and dynamic decision–making underscores the need for a renewed conceptualization of management. 
The core of this evolution lies in analyzing the transformations in methods, organizational structures, 
and managerial philosophy within construction, a domain characterized by project–based activity, 
technological complexity, and a high degree of risk.

Research methods. Adaptive management systems integrate technological, organizational, 
and informational components, enabling real–time adjustments to goals, resources, and schedules. 
The use of digital platforms, BIM technologies, ERP systems, and artificial intelligence has catalyzed 
the emergence of new forms of both strategic and operational management, shifting the emphasis 
from centralized control to decentralized analytical support. This transformation calls for a 
reconceptualization of the managerial role—from functional administrators to change facilitators and 
complexity managers.

Research results. Particular emphasis is placed on the synthesis of adaptive management 
with concepts of sustainable development, infrastructure resilience, digital transformation, and the 
humanistic dimensions of leadership. It is demonstrated that adaptive models enhance the system’s 
sensitivity to external changes, promote efficient resource utilization, and improve the overall 
performance of construction project delivery. This managerial evolution is framed not merely as a 
response to increasing environmental complexity but as a strategic pathway to create new competitive 
advantages.

Conclusions. An original typology of paradigm transitions is proposed, based on the complexity level 
of the managerial environment, the organization’s adaptive capacity, and its technological maturity. 
It is established that successful implementation of adaptive systems depends not only on technical 
capability but also on organizational culture, learning ability, team collaboration, and the acceptance of 
change as a constant in modern management.

Keywords: management paradigms, adaptive systems, construction industry, project management, 
digital transformation, flexibility, organizational structure, management evolution.
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Постановка проблеми. Будівельна галузь пе­
ребуває в постійній зміні, що зумовлюється як зо­
внішніми чинниками (економічні кризи, урбаніза­
ція, зміна клімату), так і внутрішніми (ускладнення 
проєктів, динаміка технологій, ріст очікувань стей­
кхолдерів). Традиційні управлінські моделі дедалі 
частіше виявляються недостатніми для вирішен­
ня комплексних завдань у нестабільному серед­
овищі. В умовах динаміки, невизначеності й бага­
тофакторності актуалізується потреба у зміщенні 
управлінських підходів – від жорстких і регламен­
тованих до адаптивних і сценарно–гнучких.

Проблема полягає у відсутності чітко окресле­
них концептуальних рамок, які б дозволяли сис­
тематизувати еволюційний перехід від класичних 
до адаптивних управлінських систем у будівель­
ному секторі. Існує дефіцит теоретичних моделей, 
що узагальнюють практику адаптації компаній 
до зовнішніх змін на тлі цифрової трансформа­
ції та ускладнення логістичних ланцюгів. У зв’яз­
ку з цим виникає потреба у комплексному аналізі 
траєкторій управлінського розвитку, ідентифіка­
ції характеристик адаптивності та формалізації 
нових ролей менеджменту в будівництві.

Метою статті є систематизація етапів еволюції 
управлінських парадигм у будівельній галузі та об­
ґрунтування доцільності впровадження адаптив­
них управлінських систем в умовах динамічного 
середовища. Завданням дослідження є виокрем­
лення характерних ознак кожної управлінської 
парадигми, визначення чинників трансформації 
та розробка концептуального підходу до впрова­
дження адаптивних практик у будівельних ком­
паніях. Особливу увагу приділено узгодженню 
управлінських моделей з технологічною зрілістю 
організації, інформаційною інфраструктурою та 
культурою змін. Стаття покликана сприяти фор­
муванню стратегічного бачення у менеджменті 
будівельного сектору щодо ефективного переходу 
до моделей, які забезпечують гнучкість, стійкість 
та інноваційну відкритість.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Огляд сучасної літератури, присвяченої еволюції 
управлінських парадигм у будівельній галузі, за­
свідчує зростаючий інтерес до трансформаційних 
процесів, які охоплюють як концептуальний рівень, 
так і практичні інструменти організації діяльності. 
Базові моделі управління, які були засновані на 
жорсткій ієрархічній структурі, стандартизованих 
процедурах і переважно вертикальних зв’язках, 

поступово витісняються адаптивними системами, 
що здатні функціонувати в умовах нестабільнос­
ті та високої динаміки зовнішнього середовища. У 
працях останніх років простежується чітке акцен­
тування на таких категоріях, як гнучкість, реактив­
ність, цифрова трансформація, управління знан­
нями та інтердисциплінарна взаємодія.

Особлива увага приділяється питанням цифро­
візації управлінських процесів, інтеграції Building 
Information Modeling (BIM), впровадженню систем 
ERP та управлінських платформ, що забезпечу­
ють синхронізацію всіх учасників проєкту в реаль­
ному часі. У фокусі аналітики також опиняються 
теми зміни ролі проєктного менеджера, еволюція 
концепцій лідерства, побудова мережевих струк­
тур управління та розробка нових методів оціню­
вання ефективності рішень. Низка досліджень 
торкається гуманітарного виміру – ціннісних змін 
у ставленні до працівників, культури проєктної 
взаємодії та впливу соціального капіталу на ре­
зультативність будівельних організацій.

Актуальною темою є також переосмислен­
ня парадигм стратегічного планування в умовах 
турбулентності, де класичні інструменти посту­
паються місцем сценарним моделям, методам 
ситуаційного аналізу та динамічної оптимізації. 
Водночас посилюється значення інституційного 
забезпечення адаптаційних систем управління: 
законодавчого супроводу, цифрових стандартів, 
європейських рамок компетенцій. У результа­
ті узагальнення літератури формується уявлен­
ня про поступовий перехід до управлінських мо­
делей, що поєднують технологічну інноваційність, 
соціальну відповідальність і стратегічну стійкість 
як базові принципи діяльності будівельної галузі.

Виклад основного матеріалу. Управлінські 
парадигми в будівельній галузі формувалися під 
впливом загальноекономічних трансформацій, 
наукових здобутків у сфері менеджменту, тех­
нічного прогресу та суспільних очікувань щодо 
ефективності, надійності й прозорості організації 
будівельних процесів. Саме поняття «управлін­
ська парадигма» у цьому контексті відображає 
панівну на певному етапі модель мислення щодо 
управління, яка визначає базові підходи до ор­
ганізації, координації, контролю та розвитку під­
приємств. У своїй сутності парадигма включає 
набір домінантних концепцій, методів, структур і 
цінностей, що визначають, як саме будується си­
стема управління в певну епоху.
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Перші уявлення про управління в будівельно­
му секторі сформувалися під впливом класич­
ної школи менеджменту (кінець ХІХ – початок ХХ 
століття). У працях Тейлора Ф. В. було обґрунто­
вано ідею наукової організації праці, стандарти­
зації операцій, поділу праці між управлінцями та 
робітниками [6]. Файоль А. запропонував ад­
міністративну модель управління, де ключови­
ми елементами виступали планування, органі­
зація, розпорядження, координація та контроль 
[3]. У контексті будівництва ці ідеї втілювалися у 
вигляді жорсткої ієрархії, функціонального поділу 
підрозділів, централізованого контролю за гра­
фіками та витратами. Поняття «будівельне під­
приємство» на цьому етапі розглядалося як тех­
нічно–виробнича одиниця, що виконує інженерні 
завдання з фокусом на економію ресурсів.

Наступним кроком у еволюції стала поява 
системного підходу до управління (1950–1970–
ті роки), який почав трактувати підприємство як 
відкриту систему, що взаємодіє з зовнішнім се­
редовищем. У цей період посилюється інтерес 
до логістики, інформаційних потоків, управління 
за цілями. В управлінській науці формується по­
няття «менеджмент за результатами», яке вво­
дить Друкер П. Ф., вказуючи на необхідність орі­
єнтації не на процес, а на кінцеву ефективність 
[2]. Будівельне підприємство на цьому етапі по­
чинає сприйматися не лише як технічна одиниця, 
а як суб’єкт, що здійснює стратегічне планування, 
маркетинг, розвиток людського капіталу.

Паралельно розвивається контингентна тео­
рія управління, яка стверджує, що немає універ­
сальної моделі управління: методи повинні відпо­
відати умовам зовнішнього середовища, розміру 
підприємства, складності проєктів. 

У XXI столітті управлінська парадигма в будівни­
цтві зазнає глибоких змін під впливом інновацій­
ної економіки, яка потребує швидких рішень, циф­
рової координації, інтеграції між департаментами. 
Саме тому в сучасному середовищі дедалі часті­
ше використовується поняття «адаптивна систе­
ма управління», яка розуміється як управлінська 
структура, що здатна змінювати свої функції, ор­
ганізацію та поведінкові моделі залежно від зов­
нішніх умов. У будівельному секторі це означає 
перехід від вертикальних до гібридних (матричних, 
проєктно–орієнтованих) моделей, де управлін­
ська логіка змінюється залежно від стадії реаліза­
ції об’єкта, типу інвестора або регуляторних вимог.

Актуалізується також концепція інноваційно­
го управління, яка охоплює втілення цифрових рі­
шень: BIM (Building Information Modeling) для інте­
грації проєктних, кошторисних і календарних даних; 
ERP–системи — для управління ресурсами та бю­
джетом; CRM–модулі — для роботи з клієнтами; 
дашборди — для моніторингу KPI в реальному часі. 

На цьому тлі розкривається ще одне ключо­
ве поняття — парадигмальна зміна, тобто пере­
хід від однієї домінантної управлінської логіки до 
іншої. Для будівельної галузі це означає тран­
сформацію від управління витратами до управ­
ління вартістю (value–based construction), від 
контролю ресурсів — до управління досвідом і ри­
зиками, від функціональних структур — до мере­
жевих і партнерських платформ [1].

Важливою рисою сучасних адаптивних систем є 
використання гнучких управлінських методологій 
(Agile, Lean Construction), які передбачають ітера­
тивне планування, залучення команд до ухвален­
ня рішень, постійне оновлення даних та зниження 
втрат у будівельному процесі [5]. Такі підходи осо­
бливо важливі в умовах турбулентності, політичної 
нестабільності та змін у споживчій поведінці [4].

Отже, еволюція управлінських парадигм у буді­
вельній галузі — це не лише історичний процес, а 
методологічна база для розуміння сучасного стану 
та потреби подальшої модернізації. Від класичних 
моделей, де управління спиралося на нормування, 
контроль і субординацію, будівельне підприємство 
перейшло до комплексної, інтегрованої, гнучкої ор­
ганізації, яка реагує на виклики інноваційної еконо­
міки і спирається на цифрову екосистему управ­
ління [7]. Це створює нові вимоги до професійних 
компетенцій керівників, структури рішень, моделі 
фінансування та форм взаємодії з ринком.

Поняття «будівельне підприємство» пройшло 
довгий шлях становлення та еволюції у межах 
економічної, управлінської та технологічної дум­
ки. Його зміст змінювався залежно від домі­
нантних парадигм у суспільстві, рівня технічного 
розвитку, соціально–економічних умов та мето­
дологічного підходу до організації праці. 

У класичній індустріальній епосі (кінець XIX – 
середина XX століття) будівельне підприємство 
розглядалося крізь призму механістичних моде­
лей управління, де структура була ієрархічною, а 
діяльність підпорядковувалась принципам спеці­
алізації, стандартизації та контролю. Теоретич­
ну основу цього підходу заклали такі науковці, як 
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ними в цифрові ланцюги вартості, де вирішальне 
значення мають дані, алгоритми, інтелектуальні 
платформи та швидкість прийняття рішень [11].

Одним із головних викликів є те, що класичні 
моделі управління, які опиралися на вертикаль­
ну ієрархію, централізацію повноважень і багато­
рівневу звітність, не здатні ефективно обробляти 
великий обсяг цифрової інформації, що генеру­
ється під час сучасного будівельного процесу 
— від віртуального моделювання (BIM) до інте­
грованого контролю за термінами, кошторисом 
і ризиками. Такі моделі застарівають не лише в 
технічному, а й у концептуальному сенсі, оскіль­
ки не підтримують гнучкість, швидке реагування, 
самоорганізацію і горизонтальну інтеграцію з ін­
шими суб’єктами будівельної екосистеми.

Рисунок 2 ілюструє взаємозалежність ключо­
вих цифрових процесів і структурних змін. Засто­

сування BIM, ERP та CRM зумовлює поступовий 
відхід від ієрархічної системи на користь гнучкої, 
децентралізованої архітектури.

Зовнішнє середовище також чинить значний 
тиск. З одного боку, це інтенсивна урбанізація, 
що змінює пріоритети у містобудуванні й вимагає 
гнучкості у формуванні проєктних рішень. З ін­
шого — глобальні інфраструктурні програми (на­
приклад, EU Recovery Plan, ініціативи з енергое­
фективності) накладають вимоги до прозорості 
витрат, цифрового нагляду та відповідності ESG–
критеріям. В умовах цифрової економіки ринок 
праці також трансформується: зростає потреба 
в цифрових інженерах, координаторах проєктів із 
навичками BI–аналітики, управлінцях із компе­
тенціями в ІТ та управлінні знаннями.

Водночас внутрішні фактори, такі як інерційність 
організаційної структури, відсутність наскрізної 

Рисунок 1. Еволюція структури будівельного підприємства: від функціональної до мережевої 
моделі 
Джерело: розроблено автором на основі [10]

Рисунок 2. Цифрові драйвери перебудови структурної моделі будівельного підприємства 
Джерело: розроблено автором на основі [11]
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цифрової платформи, поділ між ІТ–підрозділом і 
виробничими ланками, створюють парадокс: бу­
дівельне підприємство зовні позиціонується як 
«сучасне», але всередині продовжує функціону­
вати в режимі паперової бюрократії та ручного 
управління. Це призводить до затримок, зростан­
ня транзакційних витрат, фрагментарності даних і 
втрати гнучкості в прийнятті рішень [12].

У таблиці 2 представлено основні зовнішні та 
внутрішні виклики у процесі оновлення структур­
ної побудови, у стовпці «Категорія виклику» зве­
дено зовнішні та внутрішні чинники, які створю­
ють тиск на традиційну модель підприємства. 

У сучасних умовах, коли інноваційна економіка 
диктує нові принципи створення вартості, управ­
лінська парадигма на будівельних підприємствах 
змінюється фундаментально. Відходить у мину­
ле традиційна модель, заснована на жорсткій іє­
рархії, чіткому вертикальному підпорядкуванні та 
централізованому контролі. Натомість формуєть­
ся гнучке, багатоформатне управлінське середо­
вище, яке інтегрує декілька логік: адаптивну, плат­
формну, гібридну та проєктно–матричну [13].

Ключовою особливістю нової парадигми є від­
мова від сталих управлінських ролей на користь 
динамічного розподілу функцій залежно від фази 
проєкту, цифрової зрілості команди, ступеня ризи­
ку чи типу замовника. Наприклад, у впроваджен­
ні BIM–технологій роль проєктного координатора 
може бути важливішою за генерального дирек­
тора, оскільки саме ця позиція забезпечує між­
функціональну інтеграцію даних і рішень у реаль­
ному часі. Аналогічно, в умовах agile–будівництва 
центр управлінського впливу може переміщува­
тись на команду scrum–архітекторів або модера­
торів процесів. Управлінська структура поступо­
во набуває платформного характеру, де основою 
є не лише внутрішні відділи, а й зовнішні учасни­

ки екосистеми — субпідрядники, постачальники 
технологій, консультанти з сертифікації, експер­
ти з життєвого циклу об’єкта. Ця логіка відповідає 
моделі «мультисторонньої інтеграції» (multi–sided 
platform), де управлінська функція полягає не у 
командуванні, а у координації множинних потоків 
інформації, ресурсів і відповідальностей.

Паралельно із цим відбувається перехід до 
проєктно–матричної структури, яка дозволяє 
поєднувати глибоку спеціалізацію (наприклад, 
технічні відділи, економічний супровід, право­
ва експертиза) з гнучкістю кросфункціональних 
проєктних груп. У межах такої моделі конкрет­
ний співробітник одночасно інтегрується в кіль­
ка проєктів, виконуючи різні ролі (напр., експерт, 
фасилітатор, рев’юер), а вся система управління 
орієнтується на короткі ітерації, ретроспективний 
аналіз та швидкий зворотний зв’язок.

Цифрова трансформація додає нову складову 
до цієї парадигми — інфраструктурну інтеграцію. 
Замість локальних ІТ–рішень будівельні компа­
нії дедалі частіше використовують модульні циф­
рові платформи (наприклад, Autodesk BIM 360, 
Procore, PlanRadar), які одночасно виконують 
роль операційного ядра, аналітичної панелі та 
комунікаційного середовища. Управлінська логі­
ка в таких умовах базується не на інтуїції керів­
ника, а на потоках даних, які вбудовані у процес 
ухвалення рішень.

Особливо варто виділити agile–будівництво, 
яке поступово трансформується з ІТ–моделі у 
прикладний інструмент управління проєктами в 
будівельній галузі. Основні принципи — спринти, 
командна відповідальність, мінімально життєз­
датні продукти (MVP), гнучке реагування на зміну 
вимог — адаптуються до специфіки будівництва. 
Наприклад, замість багатомісячного проєкту­
вання можуть впроваджуватись ітеративні архі­

Таблиця 2. Основні зовнішні та внутрішні виклики, що актуалізують потребу оновлення 
структурної побудови будівельних підприємств

Категорія 
виклику Конкретні фактори Стратегічні наслідки

Зовнішні

Урбанізація, екологічні нормативи, інфра­
структурні програми

Потреба в відкритій, адаптивній, цифрово–
зв’язаній структурі

Зміна ринку праці, нестача фахівців нових 
компетенцій

Перехід до гібридних моделей, міжфункціо­
нального управління

Внутрішні

Слабка ІТ–інтеграція, відсутність даних 
для рішень у реальному часі

Необхідність впровадження ERP/BIM/CRM у 
ядро структури

Інерційна бюрократична організація, не­
узгодженість між підрозділами

Структурна перебудова у форматі проєктних 
платформ

Джерело: розроблено автором на основі [12]
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тектурні рішення з постійною перевіркою на від­
повідність вимогам замовника.

Новою управлінською парадигмою стає цифро­
ва самоадаптація, коли підприємство здатне змі­
нювати свою внутрішню конфігурацію на основі 
аналітики зовнішнього середовища. У цьому сенсі 
управління перетворюється на процес безперерв­
ного прогнозування, моделювання й оперативного 
реагування. Не стратегія задає структуру, а аналі­
тика структурує поведінку підприємства в кожному 
конкретному випадку. Це означає, що такі функції, 
як бюджетування, логістика, кадри, виходять із під­
порядкування лінійного менеджменту і трансфор­
муються у сервісні цифрові модулі, інтегровані в 
єдину систему управління знаннями [14].

Поняття «будівельне підприємство» у сучас­
ній науковій і прикладній літературі дедалі рідше 
трактується як виключно виробничо–інженер­
на одиниця. Поступово формується розширене 
розуміння цього суб’єкта як комплексу взаємо­
пов’язаних ресурсів, компетенцій, інструментів і 
платформ, здатних створювати не лише фізич­
ну, а й економічну, інвестиційну та інноваційну 
цінність. Такий підхід представлений у роботах 
Овсієнко Т. В., яка обґрунтовує модернізовану 
структуру підприємства як носія інноваційного 
потенціалу в інвестиційних проєктах [15].

З точки зору класичної інженерно–будівельної 
школи, будівельне підприємство насамперед є тех­
нічною організацією, що має оптимізувати проце­
си зведення споруд: мінімізувати витрати матеріалів, 
забезпечити точність виконання проєктної докумен­
тації та ефективне використання техніки. Основними 
критеріями успішності тут є обсяги, терміни та якість. 

Натомість економічна школа розглядає буді­
вельне підприємство як інвестиційного операто­
ра, що виконує роль медіатора між джерелами ка­
піталу (замовники, банки, фонди) та формуванням 

капітального активу. У фокусі — окупність, прибут­
ковість, ліквідність об’єкта, вартісна ефективність 
кожного етапу. Як зазначає Овсієнко Т. В., управ­
ління таким підприємством потребує не лише фі­
нансової оптимізації, а й стратегічного плануван­
ня з урахуванням ризиків і інноваційних змін [15].

У управлінській парадигмі, що сформувалася 
під впливом теорій стратегічного менеджменту 
та цифрової трансформації, підприємство трак­
тується як адаптивна відкрита структура, що ін­
тегрує цифрові технології, систему ключових по­
казників ефективності (KPI), модулі Business 
Intelligence та інструменти проектного управлін­
ня. У дослідженнях Струмиліної В. С. акцент зро­
блено на тому, що успішне будівельне підпри­
ємство має бути гнучким до змін середовища, 
структурно мультиформатним і здатним працю­
вати в умовах мережевої взаємодії [16].

У межах системного підходу, що дедалі більше 
впроваджується в аналітичні моделі публічних і інф­
раструктурних проєктів, підприємство трактується 
як інституціональний елемент складної соціально–
економічної системи. Воно взаємодіє з муніципа­
літетами, банками, забудовниками, енергетичними 
структурами, технологічними платформами. 

Висновки
Загалом сучасне трактування будівельно­

го підприємства — це синтез різних підходів, де 
технічна ефективність є лише однією з ланок у 
ланцюгу створення інноваційного, економічно 
ефективного та соціально значущого резуль­
тату. Це потребує одночасної присутності інже­
нерної компетентності, аналітичного мислення, 
управлінської мобільності та інституціональної 
чутливості. Саме така модель відповідає викли­
кам цифрової епохи та інноваційно–інвестицій­
них процесів у глобальному будівництві.

Парадигма Ключове трактування Основні характеристики Показники результатив‑
ності

Інженерно–
будівельна

Технічно–виробничий 
об’єкт

Ефективність реалізації тех­
нічного завдання Терміни, обсяги, якість

Економічна Інвестиційна платформа Управління капіталом, при­
бутком, ризиком

Окупність, IRR, NPV, ліквід­
ність

Управлінська Адаптивна структура в 
середовищі змін

Гнучкість, KPI, цифровізація, 
BI, управління знаннями

KPI, швидкість змін, ефектив­
ність команд

Системна Елемент соціально–
економічної екосистеми

Інституціональна інтеграція, 
публічно–приватна взаємодія

Сталий розвиток, ESG, взає­
мозв’язки

Джерело: розроблено автором на основі [17]

Таблиця 3. Порівняння підходів до трактування будівельного підприємства в сучасних на‑
укових школах 
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УДК 004.9(091)
СКОПЕНКО Н. С.

ВИДРИЧ Т. М.
БАТАЛОВА О. А.

Еволюція інформаційних систем: 
від давніх цивілізацій до середньовіччя

Актуальність теми дослідження зумовлена зростанням інтересу до історичних витоків інфор‑
маційних систем, які сьогодні визначають динаміку науково–технічного прогресу та цифрової 
трансформації суспільства. Усвідомлення етапів становлення інформаційних процесів у минулому 
дозволяє глибше зрозуміти закономірності розвитку сучасних технологій зберігання, оброблення 
та передачі даних.

Постановка проблеми полягає у відсутності цілісного історико–еволюційного бачення розвит‑
ку інформаційних систем від ранніх форм фіксації та обміну знаннями у стародавніх цивілізаціях до 
появи структурованих систем управління та комунікацій у середньовіччі.

Метою дослідження є узагальнення еволюції інформаційних систем у контексті суспільно–
культурного розвитку людства та визначення ключових етапів їх трансформації. Завдання до‑
слідження передбачають аналіз інформаційних практик у Месопотамії, Єгипті, античному світі та 
середньовічній Європі; виявлення зв’язку між соціально–економічними потребами й розвитком 
засобів обробки інформації.

Методологічну основу становлять історико–порівняльний, системно–аналітичний і структурно–
функціональний методи, які дозволили комплексно дослідити еволюційні закономірності форму‑
вання інформаційних систем.

У результаті дослідження визначено основні етапи розвитку інформаційних систем — від 
прототипів у вигляді писемності, бібліотек, адміністративних архівів до ранніх форм облікових 
та управлінських систем середньовіччя. Показано, що інформаційні системи поступово пе‑
ретворювалися із засобів фіксації знань на інструменти управління соціально–економічними 
процесами.

Галузь застосування результатів. Отримані результати можуть бути використані в історико–
інформаційних дослідженнях, освітніх програмах з інформатики, історії науки й технологій, а також 
у галузі цифрової гуманітаристики.

Висновки. Історичні практики організації, збереження та передачі інформації заклали методо‑
логічні й структурні засади сучасних інформаційних систем. Їхнє врахування у процесі створення 
цифрових рішень сприяє підвищенню їхньої стійкості, сумісності та довговічності. Еволюція інфор‑
маційних систем, як зазначено у висновках, відображає розвиток цивілізаційного мислення, у ме‑
жах якого кожний історичний етап формував концептуальні та технологічні передумови для ста‑
новлення сучасної цифрової епохи.

Ключові слова: інформаційні системи, еволюція, історичні практики, цивілізаційний розвиток, 
цифрова трансформація, управління знаннями, історія інформації, соціально–технічні системи. 

 https://doi.org/10.5281/zenodo.18037889
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Постановка проблеми у загальному вигля­
ді та її зв’язок із важливими науковими чи прак­
тичними завданнями. Дослідження розвитку ін­
формаційних систем є надзвичайно актуальним у 
сучасних умовах інтенсивної цифровізації та гло­
бальної інформаційної трансформації суспільства. 
Інформація виступає стратегічним ресурсом, що 
визначає ефективність управлінських рішень, ін­
новаційний розвиток економіки та соціальну вза­
ємодію. Розуміння закономірностей еволюції ін­
формаційних систем дозволяє забезпечити їх 
ефективне функціонування та сприяти форму­
ванню високого рівня інформаційної культури.

Історичний розвиток інформаційних систем 
бере свій початок у давніх цивілізаціях, де вико­

ристовувалися первинні методи фіксації та пере­
дачі інформації для координації соціально–еко­
номічних процесів. У середні віки формування 
писемності, поширення книгодрукування та сис­
тематизація знань сприяли більш широкому 
розповсюдженню інформації і становленню ор­
ганізованих інформаційних структур. Аналіз цих 
етапів дозволяє простежити закономірності роз­
витку інформаційних систем і створює підґрунтя 
для оцінки сучасних цифрових технологій.

На сучасному етапі, з розвитком глобальних 
інформаційних мереж та цифрових технологій, 
інформаційні системи стали ключовим елемен­
том управлінських процесів, економіки та осві­
ти. Дослідження історичної та сучасної еволюції 

NATALIIA SKOPENKO 
TETYANA VYDRYCH

OLENA BATALOVA

Information systems through history: 
from early civilizations to medieval societies

The relevance of the research topic is determined by the growing interest in the historical origins 
of information systems, which today shape the dynamics of scientific and technological progress 
and the digital transformation of society. Understanding the stages of the formation of information 
processes in the past allows for a deeper comprehension of the patterns underlying the development 
of modern technologies for data storage, processing, and transmission.

The research problem lies in the absence of a holistic historical and evolutionary view of the development 
of information systems—from early forms of recording and knowledge exchange in ancient civilizations to 
the emergence of structured management and communication systems in the Middle Ages.

Research purpose. The purpose of the study is to generalize the evolution of information systems 
within the context of the socio–cultural development of humankind and to identify the key stages of their 
transformation. The research objectives include the analysis of information practices in Mesopotamia, 
Egypt, the ancient world, and medieval Europe, as well as identifying the relationship between socio–
economic needs and the development of information processing tools.

The methodological framework is based on historical–comparative, system–analytical, and 
structural–functional methods, which made it possible to comprehensively study the evolutionary 
regularities of the formation of information systems.

Field of application of the results. The study identified the main stages in the development of 
information systems — from prototypes in the form of writing, libraries, and administrative archives to early 
forms of accounting and management systems in the Middle Ages. It is shown that information systems 
gradually evolved from means of knowledge recording to instruments of socio–economic governance.

Conclusions. The obtained results can be applied in historical and informational research, educational 
programs in informatics, the history of science and technology, and in the field of digital humanities. Historical 
practices of organizing, preserving, and transmitting information laid the methodological and structural 
foundations of modern information systems. Their consideration in the development of digital solutions 
enhances resilience, interoperability, and longevity. The evolution of information systems, as stated in the 
conclusions, reflects the development of civilizational thought, within which each historical stage shaped 
the conceptual and technological prerequisites for the emergence of the modern digital era.

Keywords: information systems, evolution, historical practices, civilizational development, digital 
transformation, knowledge management, history of information, socio–technical systems.
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інформаційних систем дозволяє визначити на­
прямки підвищення ефективності обробки та ви­
користання даних, оптимізувати процеси управ­
ління інформацією та забезпечити стратегічний 
розвиток інформаційної інфраструктури.

Таким чином, осмислення розвитку інформацій­
них систем від давніх цивілізацій до сучасного циф­
рового суспільства є актуальним для формування 
обґрунтованих управлінських рішень, розвитку ін­
формаційної культури та забезпечення ефектив­
ного функціонування інформаційної інфраструкту­
ри в умовах технологічної трансформації.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. 
Факт звернення широкого кола авторів до питань 
еволюції та вдосконалення інформаційних сис­
тем засвідчує її актуальність у науковому дискур­
сі. Серед українських дослідників варто відзна­
чити: Ірину Давидову [1], яка вивчала розвиток 
інформаційно–документаційних систем у контек­
сті бібліотечної справи та та Олену Білуху [2], ко­
тра аналізувала еволюцію бухгалтерських і об­
лікових систем як ранніх форм інформаційного 
забезпечення управління. Серед зарубіжних ав­
торів – Мануель Моліно [3], який досліджував ар­
хівні та облікові практики у Месопотамії, Домініка 
Шарпена [4] — за роботи з палео–вавилонських 
архівів, Крістін Пруст [5] — за аналіз математич­
них таблиць у Південній Месопотамії, Франсеску 
Рочберґ [6] — за праці з історії вавилонської ас­
трономії, а також Франсеску Широні [7] та Лучано 
Каньфору [8], які досліджували розвиток бібліотек 
та організацію знань в античному світі.

Формулювання цілей статті (постановка 
завдання). Дослідження має на меті простежи­
ти еволюцію інформаційних систем у давніх су­
спільствах і середньовіччі у контексті розвитку 
науки, освіти та управління. 

Виклад основного матеріалу дослідження. 
Інформаційні системи у найширшому розумінні 
відіграють ключову роль у розвитку людської ци­
вілізації, забезпечуючи збір, обробку, зберігання 
та передачу знань. Їх еволюція — від перших про­
стих систем позначення та рахунку до складних 
методів організації інформації в середні віки — 
тісно пов’язана із соціальними, економічними та 
культурними змінами в суспільстві. Досліджен­
ня історії розвитку інформаційних систем дозво­
ляє простежити закономірності розвитку науки, 
освіти та управління, показує, якими способа­
ми підвищувалася ефективність передачі знань, 

і які механізми організації даних сформували ос­
нову для сучасних інформаційних технологій. Це 
знання не лише поглиблює розуміння минулого, 
але й допомагає прогнозувати шляхи розвитку 
інформаційних систем у майбутньому.

У науковій та довідковій літературі поняття «ін­
формаційна система» трактується по–різному. 
Згідно з ДСТУ, інформаційна система — це кому­
нікаційна система, що забезпечує збирання, по­
шук, оброблення та пересилання інформації [9]. 
Британська енциклопедія визначає її як інтегро­
ваний набір компонентів для збору, зберігання та 
обробки даних [10]. У англійській версії Вікіпедії 
інформаційна система описується як формальна 
соціотехнічна організаційна система, призначе­
на для збору, обробки, зберігання та поширення 
інформації [11]. У німецькій версії Вікіпедії вона 
подається як соціально–технічна система, що 
поєднує людину, завдання й технології для отри­
мання, обробки та поширення даних [12]. А за 
визначенням на платформі Study.com, інформа­
ційні системи — це складні набори взаємопов’я­
заних даних і процесів, призначені для зберіган­
ня, пошуку й обробки інформації [13].

Попри відмінності формулювань, усі визначен­
ня акцентують на спільних рисах: інформаційна 
система поєднує технічні засоби, організацій­
ні процеси та людський фактор для ефективного 
управління даними. Виходячи з цього, у цій робо­
ті під інформаційною системою розумітиметься 
сукупність засобів, людей та процесів, які забез­
печують збирання, зберігання, обробку, передачу 
та поширення інформації з метою задоволення 
інформаційних потреб, підтримки прийняття рі­
шень та організації діяльності. На основі зазна­
ченого підходу здійснюється аналіз матеріаль­
них носіїв інформації, систем письма та обліку, а 
також практик збереження й поширення знань 
у давніх цивілізаціях і період середньовіччя. Об­
раний для дослідження історичний етап є визна­
чальним, оскільки саме в цей час було сформо­
вано засади накопичення, реєстрації та передачі 
знань, що стали підґрунтям для розвитку сучас­
них інформаційних систем.

Ще давні люди почали використовувати ін­
формаційні системи. Робилось це з метою облі­
ку ресурсів і майна (худоба, землі, запаси), адмі­
ністративного управління (переписи населення), 
передачі знань і культури (релігійні записи, ме­
дичні та астрономічні трактати), комунікації та ко­
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ординації (передача наказів і повідомлень між мі­
стами, областями чи державами), прогнозування 
і планування (астрономічні таблиці, календарі для 
сільського господарства та релігійних свят).

Спочатку, основними носіями інформації були 
кістки, роги, скелі та печери на стіни яких наноси­
ли вугіллям чи вирізали малюнок. Трохи пізніше 
до них додалися тканини, шкіра та дерево. Зазви­
чай таким чином зберігали інформацію первіс­
ні племена та ранні цивілізації близького сходу та 
Єгипту. Шумери, ж не маючи доступу до таких ма­
теріалів, використовували клинопис, видавлюючи 
на сирих глиняних табличках тексти, а потім об­
палювали їх. З часом в храмах та інших спорудах 
почали встановлювати стели та плити на які на­
носили різні сюжети. Наступними стали, ближчі до 
звичного нам паперу, папірус та пергамент. Папі­
рус виготовляли з внутрішніх волокон стебла рос­
лин, які переплітали та пресували для отримання 
листів які скручували в сувої, а пергамент являє 
собою спеціально оброблену шкіру тварин (най­
частіше телят, овець або кіз), яку розтягували, су­
шили та шліфували. Втім, вже у II столітті до н. е. 
почали виготовляти перші зразки паперу, що ста­
ло революційним кроком у розвитку збереження, 
впорядкування та поширення даних [14].

Для того щоб передати інформацію первісні лю­
ди використовували схематичні малюнки, які з ча­
сом еволюціонували до перших символів які ви­
користовували в Шумері і Стародавньому Єгипті, 
вони зазвичай означали ціле слово або навіть 
кілька. З часом жителі Месопотамії та Єгипту по­
чали використовувати складове письмо, яке зго­
дом перетворилось на алфавітне, що стало по­
значати звуки. А пізніше великі держави (Римська 
імперія, Китайська імперія) писемність зробили 
єдиною, для управління, науки й культури [15].

Як тільки люди навчились записувати інформа­
цію та активно використовувати, вони відчули по­
требу організовувати та впорядковувати її. Тому 
вже в ранніх цивілізаціях з’явилися системи облі­
ку й класифікації: у Месопотамії складали таблиці 
та списки для врахування зерна, худоби, робочої 
сили й податків, причому інформацію структу­
рували так, щоб відстежувати товари, власників 
і транзакції — це фактично була перша система 
обчислення, що спиралася на формальні правила 
нотування й підрахунку; одночасно виникли цен­
тралізовані адміністративні архіви, які зберіга­
ли записи про землеволодіння, закони, податки й 

торгові угоди (прикладом служать вавилонські ар­
хіви з тисячами глиняних табличок із юридичними 
та комерційними записами), причому інформація 
в таких архівах була структурована за типами за­
писів, що полегшувало її пошук і контроль. Пара­
лельно розвивалися календарні та астрономічні 
системи: єгипетські жреці вели точний облік що­
річного циклу Нілу, фаз Місяця та сонячного ро­
ку, що дозволяло планувати сільськогосподарські 
роботи й релігійні свята, а подібні системи в Ме­
сопотамії слугували для визначення дат урочи­
стостей і фіксації астрономічних подій [16]. 

До сьогоднішнього дня зберіглось не так бага­
то тогочасних прикладів інформаційних систем 
в більш чи менш масштабному їх прояві, най­
відомішими серед них можна назвати: Кодекс 
Хаммурапі (правова система), «Веди» та «Книга 
Мертвих» (релігійні тексти), «Ши цзи» (історич­
ні відомості), а також такі великі архіви як: Єги­
петські храмові архіви, архіви в Угариті, Хеттські 
архіви та ін. Звісно таких прикладів існує значно 
більше, але тут наведено лише найпопулярніші. 

Період античності є представником одного з 
найбільш добре досліджених, особливо, порівню­
ючи з іншими давніми цивілізаціями, тому його 
розглянемо окремо. Носіями інформації слугува­
ли як згадані вище засоби так і воскові таблички 
(дерев’яна основа в заглиблення якої заливали 
віск, та використовували для навчання та щоден­
них нотаток, адже якщо нагріти віск поверхня зно­
ву ставала «чистою»), камінь та бронза (для офі­
ційних написів), монети (зображення правителя, 
символи влади, ідеологічні меседжі) [17]. 

Механізми збору та обробки інформації вклю­
чали переписи населення, наприклад цензи в Ри­
мі для обліку громадян, майна та військової служ­
би; облік земель і майна через кадастри; судові 
записи та закони від Кодексу Хаммурапі до Зако­
нів Дванадцяти таблиць у Римі; хроніки та літопи­
си для збереження історичної пам’яті (Геродот, Тіт 
Лівій, Тацит); а також астрономічні й календарні 
системи, як–от вавилонські таблиці та грецькі ка­
лендарі для свят і сільськогосподарських циклів.

Інтелектуальні системи, де знання виступа­
ли як інформація, включали філософські школи, 
зокрема Академію Платона та Лікей Арістотеля, 
які формували системи організації знань; наукові 
центри, зокрема Александрію, де Евклід, Архімед 
і Герон збирали та класифікували наукову інфор­
мацію; енциклопедичні праці, як–от «Природ­
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на історія» Плінія Старшого, що прагнули охопи­
ти всі відомі знання світу; а також математичні та 
астрономічні таблиці, створювані грецькими та 
римськими вченими, зокрема Птолемеєм і Гіп­
пархом, які виконували функцію ранніх «баз да­
них» для прогнозування руху планет [18].

Гарним прикладом систематизації інформації є 
архівні індекси в Римі, а також списки громадян і 
механічне жеребкування посад в Афінах за до­
помогою клеротеріїв, а також каталоги бібліотек. 
Найвідомішою бібліотекою була Александрій­
ська (III ст. до н. е.) з сотнями тисяч сувоїв; крім 
неї існували Пергамська бібліотека, храмові та 
філософські бібліотеки, а в Римі за часів Цеза­
ря та Августа з’явилися перші публічні бібліотеки. 
«Місські» архіви зберігали державні та релігій­
ні документи, а храмові фіксували жертвоприно­
шення, господарську діяльність і календарні дані.

Можна зробити висновок, що античні інформа­
ційні системи мали велике значення: вони забез­
печували ефективне управління великими держа­
вами, створювали передумови для науки та освіти, 
формували культурну пам’ять завдяки літописам 
і історичним працям, а також сильно вплинули 
на розвиток середньовічних інформаційних сис­
тем, зокрема через використання латини як мови 
знань, бібліотечні практики та архівні методи.

Середньовіччя стало перехідним етапом між 
античними практиками та новочасними фор­
мами зберігання і передачі знань. У цей період 
інформаційні системи відзначалися: централі­
зованістю, елітністю доступу, переважанням ре­
лігійної парадигми, символізмом та іконогра­
фічністю (значну частину інформації передавали 
через образи, архітектуру, геральдику). 

Матеріальні носії інформації включали перга­
мент (довговічний але дорогий), папірус (майже 
зник у Європі, але залишався в Арабів), папір (з 
XIII століття поширився і вироблявся на мануфак­
турах у Іспанії та Італії). Поширеність паперу при­
вела до використання кодексу — зшитих зоши­
тів, які замінили сувій і зробили пошук інформації 
зручнішим. Додатково інформацію передавали 
мініатюрами та ілюстраціями для неписьменних, 
геральдичними символами, печатками та герба­
ми для ідентифікації, а архітектурні об’єкти, такі як 
собори з вітражами, фрески та іконостаси, слу­
гували візуально–інформаційними системами з 
релігійним змістом. Це було важливим, оскільки 
значна частина населення не володіла навичка­

ми читання та письма, а отже, була обмежена у 
здатності сприймати і використовувати письмову 
інформацію, що відображає низький рівень гра­
мотності в суспільстві даного історичного періоду. 

Інформаційні системи на той період застосову­
валися в різних сферах: у релігії (літургійні книги, 
проповіді, індекси єресей), освіті та науці (трак­
тати з логіки, медицини, права, астрономії), ад­
міністрації та управлінні (податкова документа­
ція, закони, архіви), комерції (торговельні книги, 
рахунки, бухгалтерські записи, особливо в італій­
ських містах–державах) та військовій справі (на­
кази, карти, фортифікаційні схеми).

У середньовіччі основними центрами створен­
ня та збереження інформації були монастирські 
скрипторії, університети, державні канцелярії, цер­
ква, а також освітні й бібліотечні осередки іслам­
ського світу та Візантії. Монастирські скрипторії 
займалися переписуванням античних і христи­
янських текстів, формували перші системи біблі­
отек і стандартизували письмо, наприклад, каро­
лінгський мінускул при Карлі Великому, який став 
основою сучасних шрифтів. Університети XII–XIII 
ст., зокрема в Болоньї, Парижі, Оксфорді та Са­
ламанці, створювали системи навчальних про­
грам, розділяли знання на «сім вільних мистецтв», 
організовували бібліотеки та закладали понят­
тя інтелектуальної власності через університет­
ські статути, що регламентували доступ до текстів. 
Державні канцелярії складали хроніки, земель­
ні книги та податкові реєстри, формували систе­
му нотаріату та використовували печатки для на­
дання документам офіційності. Церква вела облік 
єресей, хрещень, шлюбів і смертей, підтримувала 
Папський архів у Ватикані як одну з найстаріших 
систем збереження документів та впроваджува­
ла канонічне право як уніфіковану інформаційно–
правову систему. У ісламському світі та Візантії ді­
яли «Дім мудрості» в Багдаді (IX ст.) для перекладів 
античних творів арабською мовою, великі бібліо­
теки в Кордові, Каїрі та Дамаску, а Візантія збе­
регла грецькі тексти й розвинула правову інфор­
маційну систему на основі Кодексу Юстиніана.

Форми організації інформації в середньовіччі 
представляли хроніки та літописи (фіксація по­
дій у часовій послідовності), генеалогічні дере­
ва (підтвердження спадкових прав) і гербові кни­
ги як реєстри символіки родів. Одночасно з цим 
розвивались законодавчі збірники, такі як «Са­
лічна правда», «Саксонське зерцало» та «Русь­
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ка правда», систематизували норми права, а ка­
дастрові книги, наприклад Домесдейська книга в 
Англії 1086 року, фіксували володіння землею та 
податки. Для просторової інформації використо­
вували картографічні системи — від символічних 
mappa mundi до портуланів для мореплавців, а 
бібліотеки, зокрема монастирські, університет­
ські та палацові, слугували центрами збережен­
ня та систематизації знань.

До середини XV століття основним способом 
збереження та поширення знань було рукописне 
переписування, яке виконували переважно мо­
нахи у скрипторіях монастирів (їх було найбіль­
ше), учені при університетах, а також професійні 
переписувачі в містах. У монастирях перепису­
вали біблійні тексти, богослужбові книги, хроніки 
та наукові трактати, дотримуючись суворої точ­
ності та стандартів письма, але при цьому су­
воро цензурували. Університетські скрипторії і 
приватні майстерні займалися переписуванням 
філософських, медичних і юридичних текстів для 
навчання та досліджень. Кожен перепис був тру­
домістким: текст писався на пергаменті або па­
пері, з додаванням мініатюр, ілюстрацій, комен­
тарів і приміток, а тираж обмежувався кількістю 
переписувачів і доступністю матеріалів. Цей про­
цес забезпечував збереження інформації, але 
одночасно обмежував її поширення, оскільки 
кожна копія була унікальною і важко множилася.

Для поширення, релігійних та адміністративних 
знань використовувалися універсальні мови: ла­
тина слугувала мовою науки та церкви в Європі, 
арабська – у мусульманському світі, грецька – у 
Візантії. Інформацію додатково передавали через 
символічну комунікацію, використовуючи алего­
рії, іконографію та архітектурні знаки. Для пере­
вірки й підтвердження достовірності докумен­
тів застосовували печатки, підписи та спеціальні 
символи. Переломним моментом став винахід 
друкарського верстата Гутенберга у 1450–х ро­
ках, який започаткував масове виробництво книг 
і радикально підвищив доступність знань.

Гарним прикладом середньовічних інфор­
маційних систем є Домесдейська книга в Анг­
лії (1086), що впорядковувала перепис земель 
і населення, папські булли та архіви, які центра­
лізовано фіксували юридичні та релігійні рішен­
ня, а арабські перекладні школи в Толедо (XII 
ст.) відкривали Європі античні знання. «Етімоло­
гії» Ісидора Севільського (VII ст.) систематизува­
ли знання про природу, релігію, право, мистецтво 
та науку і широко використовувалися в монасти­
рях і школах. Ганзейський союз мав власну си­
стему торгових документів, портулани у Венеції 
та Генуї слугували навігаційними «карта–база­
ми», а університетські «книги лекцій» формували 
стандартизовану систему освіти, що передавала 
знання поколінням. Каталоги бібліотеки монас­

Період Основні інформаційні системи Приклади та матеріальні носії
До античності 
(первісні су­
спільства)

Облік ресурсів і майна, адміністра­
тивні записи, передача знань і куль­
тури, прогнозування і планування

Кістки, роги, печери, тканини, шкіра, дерево; 
первісні малюнки та символи; календарні та 
астрономічні системи; релігійні записи

Давній Схід 
(Шумер, Єгипет, 
Месопотамія)

Клинописні системи, централізовані 
архіви, таблиці для обліку ресурсів, 
астрономічні та календарні системи

Глиняні таблички, стели, пергамент, папірус; Ко­
декс Хаммурапі; храмові архіви Єгипту, Угариту, 
Хеттів; «Веди», «Книга Мертвих», «Ши цзи»

Античність 
(Греція, Рим, 
Китай)

Бібліотеки, енциклопедичні праці, 
математичні та астрономічні таблиці, 
архіви, переписи населення, меха­
нізми жеребкування

Александрійська бібліотека, Пергамська бібліо­
тека, римські архіви, клеротерії, сувої, воскові таб­
лички, камінь, бронза, монети; «Природна історія» 
Плінія Старшого; таблиці Птолемея і Гіппарха

Середньовіччя 
(V–XV ст.)

Монастирські скрипторії, універси­
тетські бібліотеки, державні канце­
лярії, релігійні архіви, картографічні 
системи, законодавчі збірники, 
генеалогічні та гербові книги

Пергамент, папір, кодекси, мініатюри, печатки, 
герби, собори, вітражі; Домесдейська книга 
(1086), папські булли, арабські перекладні 
школи в Толедо, «Етімології» Ісидора Севіль­
ського, портулани Венеції та Генуї, каталоги 
бібліотеки Сен–Жермен–де–Пре

Перелом XV ст. 
(друкарство)

Масове виробництво книг, стандар­
тизація текстів, поширення знань

Друкарський верстат Гутенберга, книги у фор­
маті кодексу, підвищення доступності текстів та 
навчальних матеріалів

Джерело: узагальнено авторами

Таблиця 1. Еволюція інформаційних систем у контексті суспільного розвитку (від первісності 
до друкарства)
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тиря Сен–Жермен–де–Пре (XII–XIII ст.) забез­
печували систематизоване збереження релігій­
них і наукових текстів.

Отже, еволюція інформаційних систем просте­
жується від найдавніших форм фіксації та збе­
реження даних до організованих бібліотек і дру­
карства, що відображає поступове ускладнення 
носіїв інформації та способів її використання. 
Узагальнені характеристики основних етапів 
розвитку подано в таблиці.

Аналіз історичних періодів свідчить, що інфор­
маційні системи завжди відображали потреби 
суспільства в управлінні, передачі знань та збе­
реженні культурної спадщини. Від символічних 
позначок і календарів первісних культур до бібліо­
тек, університетів і друкарства Середньовіччя, їхнє 
вдосконалення забезпечувало уніфікацію знань, 
підвищувало їх доступність і сприяло формуванню 
підґрунтя для сучасних цифрових технологій.

Висновки 
Аналіз історії розвитку інформаційних систем 

засвідчує, що базові виклики, пов’язані зі збиран­
ням, упорядкуванням, збереженням, перевіркою 
достовірності та передаванням інформації, зали­
шаються незмінними, тоді як інструменти й тех­
нологічні засоби їх реалізації зазнають постійної 
трансформації. Давні практики організації інфор­
мації, такі як архіви, каталоги, стандарти письма, 
енциклопедії та скрипторії, створюють фундамент 
для сучасних інформаційних систем. Системати­
зація та використання метаданих забезпечують 
доступність даних, стандарти та формати — суміс­
ність і довговічність, механізми верифікації — до­
віру до інформації, а різноманітні форми подання 
(тексти, зображення, карти) підкреслюють важ­
ливість адаптації контенту під потреби аудиторії. 
Усвідомлення цих принципів дозволяє сьогод­
ні ефективніше проєктувати сучасні інформацій­
ні системи, забезпечувати надійне збереження та 
обмін даними, а також підвищувати їхню доступ­
ність і зручність для користувачів.

Подальші дослідження в галузі інформацій­
них систем можуть зосереджуватися на інтегра­
ції історичних принципів організації інформації з 
сучасними цифровими технологіями, розвитку 
адаптивних систем, підвищенні безпеки та дов­
говічності збереження даних, а також на вдоско­
наленні інформаційної культури та доступності 
інформації для користувачів.
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УДК 330.101.4
ШЕДЯКОВ В. Є.

Стратегічне планування та організаційна культура
Предмет дослідження – цінність стратегічного планування для успіху перетворень, зокрема, 

місце стратегічного планування для оптимізації макро– та мікрорівнів економіки та організацій‑
но–управлінської культури. 

Метою написання статті є розгляд можливостей та шляхів вдосконалення стратегічного плану‑
вання для розвитку мікро– та макрорівней господарського середовища та організаційно–управ‑
лінської культури. 

Методологія статті ґрунтується на дослідженнях соціально–економічних динамік. Інформацій‑
ною базою дослідження є дослідження стратегічного планування, організаційно–управлінських 
відносин та господарського середовища як чинників конкурентоспроможності. Також інформа‑
ційну базу дослідження становлять нормативні акти, вітчизняні та зарубіжні публікації, досліджен‑
ня з питань змісту міжнародних економічних відносин, спрямованості і характеру мегатрендів 
світового розвитку, ролі перехідних періодів, співвідношення стратегії і тактики в прийнятті органі‑
заційно–управлінських рішень.

Результати роботи – здійснено дослідження ресурсно–методологічних баз підвищення якості 
стратегічного планування для розвитку організаційно–управлінської культури та загального успі‑
ху перетворень. Посилення значення творчої активності для систем безпеки та розвитку означає, 
зокрема, зростання необхідності культивування продуктивних у даному політико–економічному та 
соціокультурному середовищі форм інтеграції управління та самоврядування, включаючи потенці‑
ал стратегічного планування. Своєю чергою, соціальні комунікації як виступають показником зрі‑
лості економічної системи, а й можуть бути вагомим джерелом економічних переваг. Наприклад, 
здійснення сталого розвитку потребує стабільності стратегічного планування як частини органі‑
заційно–управлінської культури. Повнота планомірного розкриття соціальних резервів економіч‑
них відносин – невід’ємна умова успішного освоєння умов економічної взаємодії. У цьому частина 
основ для господарювання втрачає своє значення, тоді як інші виходять на основні ролі. Для плід‑
ного використання перехідного періоду форсованих трансформацій зовсім недостатньо окремих 
випадкових перетворень на макро– та мікрорівні. А досягнення комплексного рівня відродження 
та підйому орієнтує не тільки на розуміння дерева короткострокових цілей, а й на стратегічне пла‑
нування висування та досягнення довгострокових інтересів, подальших завдань, засобів, ресурс‑
ного забезпечення, шляхів комплексного впровадження інновацій та методів контролю. Для опти‑
мізації системних трансформацій потрібне стимулювання бажаних змін шляхом культивування 
як ключових кластерів – точок концентрації позитивних зрушень, та благотворного середовища, 
насамперед, техніко–технологічного, соціально–економічного морально–духовного. Відповід‑
но, необхідне здійснення великомасштабного маневру з уточненням курсу промислової політики. 
Зокрема, всебічність забезпечення нової модернізації, оптимізація шляхів досягнення її резуль‑
тативності вимагають комплексних перетворень, зокрема, в умовах, що складаються – загаль‑
ної вищої освіти з посиленням її теоретико–методологічного та практичного аспектів. Оптиміза‑
ція суспільних (зокрема, виробничих) трансформацій ґрунтується на стимулюванні як системних 
кластерів позитивних змін – локомотивів народногосподарського комплексу, так і благотворного 
для бажаних переміщень середовища: насамперед, техніко–технологічного, політико–економіч‑
ного, духовно–морального. Вирощування адекватної постглобальності господарського середови‑
ща передбачає організацію не випадкових точок «хаотичної модернізації» (найчастіше, витратних, 
неосмислених, що змітаються подальшим перебігом історичного процесу), а системний промис‑
ловий курс з ядром із програмних проектів гіперіндустріалізації. Їх організація багато в чому під‑
порядковується логіці, можливостям та загрозам епохи. Господарська поведінка, яка залежить 
від економічної антропології, реагує на потужний потік суспільно важливих інновацій. Корпорації 
багато в чому формують традиції та звички, що відрізняються від вироблених століттями тради‑
цій, і укладом господарювання. Понад те, феномен «корпоративного громадянства» відрізняється 
від «державного громадянства». Тим часом, вторгнення міжнародних корпорацій, які часто мають 
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найпотужніший капітал і гнучкі можливості (у тому числі – вплив на співробітників місцевих філій 
та громадське середовище), стає серйозним фактором метаморфоз. Водночас, крім глобальної 
логіки трансформацій, діють і внутрішні закономірності безпеки та розвитку. Безумовно, персо‑
нальне поєднання влади політичної та господарської, політичних та економічних інтересів – одна з 
потужних підстав для системних порушень продуктивних правил чесної конкуренції. А втягування 
в опосередковану війну – очевидний засіб не лише надзбагачення ділків військово–промислового 
комплексу, а й комплексних політико–економічних, соціально–демографічних та організаційно–
управлінських деформацій. Треба враховувати і вплив на економічне мислення як тенденцій пост–
глобальності, і особливостей перехідного періоду до неї. Таким чином, міцність господарської по‑
ведінки випробовується на міцність станом та динамікою трансформацій. Вочевидь, результат 
масового сприйняття корпоративних етик багато в чому визначається формуванням середовища 
господарювання: і змістовної, політико–економічної та соціокультурної, і нормативно–юридичної 
формальної впорядкованості та підготовленості.

Ключові слова: прогноз, проект, стратегічне планування, організаційна культура, розвиток.
VLADIMIR SHEDYAKOV 

Strategic planning and organizational culture
The subject of the research is the value of strategic planning for the success of transformations, 

in particular, the place of strategic planning for optimizing the macro– and micro–levels of the economy 
and organizational–managerial culture.

The purpose of writing the article is to consider the possibilities and ways to improve strategic 
planning for the development of micro– and macro–levels of the economic environment and 
organizational–managerial culture.

The methodology of the article preparation is based on research on socio–economic dynamics. 
The information base of the study is the study of strategic planning, organizational–managerial relations 
and the economic environment as factors of competitiveness. The information base of the study is also 
made up of regulatory acts, domestic and foreign publications, research on the content of international 
economic relations, the direction and nature of megatrends of world development, the role of transitional 
periods, the ratio of strategy and tactics in making organizational–managerial decisions.

Results of the work – a study of resource–methodological bases for improving the quality of 
strategic planning for the development of organizational–managerial culture and the overall success 
of transformations was carried out. The increasing importance of creative activity for security and 
development systems means, in particular, the growing need to cultivate productive forms of integration 
of management and self–government in a given political–economic and socio–cultural environment, is 
including the potential for strategic planning. In turn, social communications not only act as an indicator of 
the maturity of an economic system, but can also serve as a significant source of economic advantages. For 
example, the realization of sustainable development requires the stability of strategic planning as part of the 
organizational and managerial culture. The completeness of the systematic disclosure of social reserves 
of economic relations is an integral condition for the successful development of the conditions of economic 
interaction. At the same time, some of the bases for economic management lose their significance, while 
others come to the fore. For the fruitful use of the transition period of forced transformations, individual 
random transformations at the macro and micro levels are completely insufficient. And achieving a 
comprehensive level of revival and recovery focuses not only on understanding the tree of short–term 
goals, but also on strategic planning for the promotion and achievement of long–term interests, further 
tasks, means, resource provision, ways of comprehensive implementation of innovations and control 
methods. To optimize systemic transformations, it is necessary to stimulate the desired changes by 
cultivating both key clusters – points of concentration of positive shifts, and a favourable environment, 
primarily technical and technological, socio–economic, moral–spiritual. Accordingly, it is necessary to 
implement a large–scale manoeuvre with a clarification of the course of industrial policy. In particular, 
the comprehensiveness of ensuring new modernization, optimization of ways to achieve its effectiveness 
require complex transformations, in particular, in the current conditions – universal higher education 
with the strengthening of its theoretical, methodological and practical aspects. Optimization of social (in 
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Постановка проблеми. Пошук шляхів оптимі­
зації подальшого вдосконалення господарського 
середовища та комплексу організаційно–управ­
лінських операцій на макро– та мікрорівнях – важ­
лива складова частина відродження та розвитку 
економіки [1–5]. Можливість та вміння прогно­
зувати зміни підвищує ймовірність плідного їх ви­
користання. Час виводить вперед науково–ін­
телектуальний потенціал, але фактором (часом 
вирішальним) стратегічної конкуренції є не воло­
діння ним, а його ефективні розвиток і реаліза­
ція взаємопов’язаності. Економічна наука виконує 
своє призначення, якщо за ефективними аналі­
зом і поясненням надає можливості як прогнозу­
вання, а й конструктивного впливу процеси, і навіть 
підтримки пропорційності і оптимальності балансів. 
Висока технологічна насиченість змінює відтворю­
вальну структуру (підсилюючи, зокрема, значення 
форм поглибленого взаєморезонування техно­
логій і виробничого життя, поширення прекаріату) 
й комплексно впливає на систему всіх суспільних 
відносин, створюючи, наприклад, феномен кібер­
соціалізації. У свою чергу, сете–центризм постгло­
бального середовища стимулює плюральність 
формування організаційно–управлінських рішень. 
Розпорошеність у суспільстві знань та досвіду по­

требує скоординованих зусиль щодо системного 
залучення персоналу до управління та планування. 
Причому всі ці фактори впливають як на внутріш­
ній спосіб життя (зокрема, господарського), так і 
на місце в міжнародному поділі праці і, загалом, у 
структурі світопорядку, що виникає. Перехідний 
період – це час як форсованого пошуку практично і 
теорії нових механізмів, і підсилює можливість від­
кату у розвитку: як елемента прогресу чи як гене­
ралізуючої тенденції трансформацій.

Аналіз досліджень та публікацій з пробле-
ми. Теоретико–методологічними основами до­
слідження є, перш за все, принципові розробки з 
питань цінності планування у контексті підвищен­
ня ефективності організаційно–управлінських ва­
желів, а також ресурсно–методологічні особли­
вості плідного втручання у господарські процеси 
при посиленні постглобальних тенденцій.

Метою написання статті є вивчення арсеналу 
зростання можливостей стратегічного плануван­
ня в контексті підвищення організаційної культури.

Виклад основного матеріалу. Властиве 
міжпарадигмального переходу зростання хао­
су створює імпульси до розвитку, дарує своєрідну 
«премію» за його творче використання та впоряд­
кування, за дії «на випередження». У разі зростан­

particular, production) transformations is based on the stimulation of both systemic clusters of positive 
changes – the locomotives of the national economic complex, and an environment favourable for the 
desired shifts: first of all, technical–technological, political–economic, spiritual–moral. The cultivation of an 
adequate post–globality of the economic environment presupposes the organization of not random points 
of «chaotic modernization» (often costly, meaningless, swept away by the further course of the historical 
process), but a systemic industrial course with a core of hyperindustrialization program projects. Their 
organization is largely subject to the logic, possibilities and threats of the era. Economic behaviour, which 
directly depends on economic anthropology, reacts to a powerful flow of socially important innovations. 
Corporations largely form customs and habits that differ from the traditions developed over centuries 
and the way of doing business. Moreover, the phenomenon of «corporate citizenship» differs from «state 
citizenship». Meanwhile, the invasion of international corporations, often possessing powerful capital and 
flexible capabilities (including the impact on employees of local branches and the public environment), 
is becoming a serious factor in metamorphoses. At the same time, in addition to the global logic of 
transformations, internal laws of security and development are also in effect. Certainly, the personal 
combination of political and economic power, political and economic interests is one of the powerful 
grounds for systemic violations of the productive rules of fair competition. And involvement in a proxy war 
is an obvious means not only of super–enrichment of the bigwigs of the military–industrial complex, but 
also of complex political–economic, socio–demographic and organizational–managerial deformations. It 
is necessary to take into account the influence of both post–global trends and the characteristics of the 
transition period to it on economic thinking. Thus, the strength of economic behavior is tested for strength 
by the state and dynamics of transformations. Of course, the result of mass perception of corporate 
ethics is largely determined by the formation of the economic environment: both substantive, political–
economic and socio–cultural, and normative–legal formal orderliness and preparedness.

Key words: forecast, project, strategic planning, organizational culture, development.
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ня ризиків та невизначеності збільшується і мож­
ливість стратегічного виграшу, виходу на висхідну 
орбіту. Період сфокусованих суспільних перетво­
рень, з одного боку, розширює рамки можливо­
стей, з іншого, – формує основу подальших соці­
ально–економічних трансформацій і, відповідно, 
характер використання цього часу багато в чому 
визначає подальший «коридор свободи» як у вну­
трішньому, так і в міжнародному житті. Перехідний 
період постглобальних зрушень створює фунда­
мент подальшого відродження та розвитку. Його 
стійка основа та органічні динаміки спочивають 
як на новітніх світових досягненнях, так і на віко­
вих національних традиціях. Черговий парадиг­
мальний стрибок у розвитку ойкумени об’єктивно 
потребує відповідних змін стратегій соціально–
економічного розвитку та захисту національних 
інтересів. Їх корінна модернізація тим нагальні­
шою, що здійснюється перехід до принципової ба­
гатополюсності та визнання права на різноманіт­
ність. І багато в чому саме лідери, здатні розуміти 
та ефективно працювати на відродження та роз­
виток власного культурно–цивілізаційного сві­
ту, стають вагомим фактором виявлення та про­
дуктивного використання глобальних процесів. У 
цей час необхідна аж ніяк не автаркія, яка відкри­
ває дорогу зовнішньому маніпулюванню на прин­
ципах «чорної скриньки», а «свобода рук» для дій 
у своїх інтересах при вирішенні фундаменталь­
них та актуальних завдань розвитку та безпеки 
народів культурно–цивілізаційного світу. Воче­
видь, створення умов стратегічного відродження 
та розвитку потребує відновлення як внутрішньо­
го, так і зовнішнього контуру розвитку, поєднан­
ня врахування процесів, що знаходяться в умовах 
управління, самоуправління та не управління.

Відновлення керованості політико–економічни­
ми процесами нині характеризується як загаль­
ними закономірностями, і специфічними умовами. 
Так, ситуація збагачується і спадщиною попередніх 
періодів, і особливостями розміщення продуктив­
них сил, і «деревом цілей»: і реальних, і декларо­
ваних. При цьому змінюється діапазон конкретних 
можливостей та ризиків, на стан, ієрархію та дина­
міку яких впливає управління. Організація ефек­
тивного застосування технологій «м’якого» впливу 
вимагає адекватного використання позаінститу­
ціональних форм. При цьому навіть ситуативний 
вплив, заснований, зокрема, на реакції на слабопе­
редбачувані соцієтальні зміни, повинен включати 

заздалегідь розроблені і підготовлені моделі впли­
ву. в чиїх інтересах буде здійснювати зміни. Зокре­
ма, чи відбуватимуться вони в корінних інтересах 
народів світу або ж транснаціональних корисливо–
олігархічних кланів. «Місце» кожного з них, рівень 
і спосіб життя людей в ньому. Здатність народу до 
політико–економічної самоорганізації має власти­
вість ставати неодмінною умовою якісної реаліза­
ції інших напрямів його творчої активності. вижи­
вання. Навпаки, формування соціально–політичної 
культури інфантилізму та утриманства, очікуван­
ня «манни небесної» ведуть до угодництва перед 
сильними на даний момент та зрадою корінних ін­
тересів народу заради сьогочасного благополуччя.

Проблема чергового імпульсу до реформатор­
ських інновацій має два підрівні. Перший пов’я­
зані з підтримкою умов саморозгортання «імун­
ної системи» економіки, стихійного відторгнення 
нею нежиттєздатних виробництв; тут провідними 
важелями стають природна активність новато­
рів, заповзятливість організаторів, стимули тру­
довий активності. Соціогосподарська спільнота 
сама може впоратися з деякими перешкодами, 
локалізувавши їх та викликавши компенсацій­
ні дії контрагентів. Другий рівень формується не­
обхідністю корекції як економіко–організаційни­
ми, так і позаекономічними засобами. У кризові 
періоди роль другого підрівня зростає, вимага­
ючи уточнення місця держави, регіонів та міст у 
державному та муніципальному підприємництві. 
Водночас застосування арсеналу кооперування, 
м’якого управління та підтримки балансу (зокре­
ма планування) виявляється необхідною умовою 
використання на індивідуальному та соціальному 
рівнях розумових/інтелектуальних задатків, пе­
реростання їх у суспільно значущі здібності люд­
ського розуму. Якість стратегічного управління під 
час форсованих трансформацій здатне виявити­
ся у результаті вирішальним чинником перетво­
рень. Зміни геостратегічного регіонального по­
зиціонування за міжпарадигмального переходу 
завжди супроводжує посилення соціально–еко­
номічної невпорядкованості, хаотичності. Ефек­
тивне управління хаосом при цьому передбачає 
пріоритетність гнучкості, включення стимулюван­
ня бажаних поведінки, подій та процесів, підтрим­
ки балансу між технікою змін, тактикою дій, стра­
тегією та мегастратегією трансформацій.

Причому формування об’єктивної потреби су­
спільства в пошуку, розвитку та реалізації мак­
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симальної площі наявної обдарованості оз­
начають, по–перше, необхідність доступності 
суспільних можливостей розвитку для кожно­
го (незалежно від достатку, сімейних і кланових 
зв’язків), по–друге, виведення розумної ініціати­
ви кожного за межі вузькоробочих функцій, по–
третє, організаційно–управлінських рішень та 
здійснення народного контролю за менеджера­
ми. Зрештою, потрібно мінімізувати витрачан­
ня життєвої енергії на вирішення рутинних (зо­
крема, побутових) питань, створивши умови для 
переміщення її спрямованості на творчість, на­
самперед – духовну, морально–інтелектуальну: 
як відомо, лідирують ті, хто створює ідеї та смис­
ли, формує правила; аутсайдери тиражують речі. 
Відповідно треба забезпечити як перехід пріори­
тетного акцентування від покірного репродуку­
вання до масового інноваційного продукування, 
в т. ч. шляхом залучення широких мас трудящих у 
організаційно–управлінську творчість, і ресурсну 
інтеграцію і оптимізацію. Забезпечення ефек­
тивності діяльності на досягнутому етапі цивілі­
заційного розвитку не дозволяє задовольнятися 
вузькоспеціалізованим натягуванням. Перене­
сення підходів, відомостей і навичок з однієї сфе­
ри знань до іншої, часті перемикання у процесі 
праці, гнучкість переналагодження вводять гли­
бину освоєння до ознак професіоналізму. Уміння 
покластися він, колектив і суспільство стягує ви­
ховання, зокрема. вміння відбирати відомості та 
критичність сприйняття. Захист державності ви­
магає і громадянської активності, і набуття міц­
них концептуально–методологічних знань.

Стратегічне цілепокладання – суттєва харак­
теристика як стану, а й устремлінь (отже, динамі­
ки) держави. Держава «опускається з надбудови 
в базис», аж ніяк не задовольняючись питаннями 
політики та влади, але беручи активну участь у гос­
подарському регулюванні, співвідношенні попи­
ту та пропозиції, ціноутворенні. ДМК вже свідчить 
про наростання єдності держави та монополій. Пі­
зніше зазначене Д. Ейзенхауером перетворен­
ня військово–промислового комплексу на фак­
тор, що диктує дії державі, ускладнює боротьбу за 
дійсне народовладдя. Держплан – один із інстру­
ментів приборкання олігархічної змови, елемент 
підкорення приватної ініціативи загальнонарод­
ним інтересам і оптимізації дій, використання ре­
сурсної бази. Початок 21 століття ознаменова­
но непросто підвищенням концентрації капіталу, 

але посиленням шляхів злиття могутності коштів 
приватного та приватного впливу. Нині ситуація 
повертається до положення глобального балан­
су – вже не за двостороннього (соціалістичного 
та капіталістичного таборів), а за багатополюсної 
«геометрії сили». Захист співгромадян за коло­
сальної розділеності народу об’єктивно теж став 
серйозною відповідальністю. Якісне соціально–
економічне планування пов’язує стратегію, так­
тику та оператику перетворень. Повсякденність і 
стратегування перемежовуються, сприйняття сус­
пільного простору спресовується, а час ухвалення 
вірних рішень скорочується. Доводиться заздале­
гідь прораховувати можливі варіанти відповідей 
для їхнього «блокового» застосування у відповід­
ному випадку, компонуючи завчасність та гнуч­
кість. Відповідно, планування – важлива частина 
гри на випередження. Індикатори планування ор­
ганічні при відображенні умов, цілей, можливостей 
та ризиків періоду. Потенціал стійкості та розвитку 
за участю в інтеграційних процесах постглобаль­
ного рівня та якості багато в чому забезпечуєть­
ся розмаїттям моделей життєустрою та поєднан­
ням освоєння новітніх укладів з вирощуванням 
інноваційних форм базовими ціннісно–смисло­
вими комплексами. Тим часом підвищення як ін­
тенсивності комунікацій, так і ступеня взаємоза­
лежності відбувається за складного переплетення 
трансформаційних тенденцій, в яких перемагають 
риси постглобалізму. Відповідно, зараз науковою 
методологією обґрунтовано неефективність для 
прийняття та здійснення стратегій отримання «ро­
зірваних» знань про ситуацію, коли її різні сторо­
ни вивчаються ізольовано один від одного, а тео­
ретичний синтез для створення уявлення на основі 
відокремлено отриманих знань про нього відкла­
дається на якийсь час після осмислення та сис­
тематизації аналітиком. Отже, необхідно змінити 
традиційний підхід наукових досліджень та вимоги 
до обробки та організації отриманого стратегічно­
го рівня знання. А методи, розвинені у сфері діяль­
ності, можуть ефективно застосовуватися у зовсім 
інший: існує безліч форм раціональності, які зво­
дяться друг до друга. Застосування ж у підготовці 
та здійсненні управлінських композицій методоло­
гії дозволяє відокремити головне від другорядного, 
закономірне від випадкового, забезпечуючи пра­
вильне розуміння суті процесів та тенденцій, а та­
кож точну оцінку можливості на них впливу з про­
гнозованим результатом.
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Якісне соціально–економічне планування 
пов’язує стратегію, тактику та оператику пере­
творень. Повсякденність і стратегування пере­
межовуються, сприйняття суспільного просто­
ру спресовується, а час ухвалення вірних рішень 
скорочується. Доводиться заздалегідь прорахо­
вувати можливі варіанти відповідей для їхнього 
«блокового» застосування у відповідному випад­
ку, компонуючи завчасність та гнучкість. Відпо­
відно, планування – важлива частина гри на ви­
передження. Індикатори планування органічні 
при відображенні умов, цілей, можливостей та 
ризиків періоду. Потенціал стійкості та розвит­
ку за участю в інтеграційних процесах постгло­
бального рівня та якості багато в чому забез­
печується розмаїттям моделей життєустрою та 
поєднанням освоєння новітніх укладів з виро­
щуванням інноваційних форм базовими цінніс­
но–смисловими комплексами. Тим часом підви­
щення як інтенсивності комунікацій, так і ступеня 
взаємозалежності відбувається за складного 
переплетення трансформаційних тенденцій, в 
яких перемагають риси постглобалізму. Разом 
з тим, співвідношення аспектів (в т.ч. соціальних 
та індивідуальних) конкурентоспроможності для 
культурно–цивілізаційних світів є різним і рух­
ливим. Причому стріла історії летить все швид­
ше: трансформації все швидше. І саме періо­
ди максимального наростання розгулу не лише 
природних, а й соціальних стихій містять потен­
ціал катастрофічного зламу рівноваги та руйну­
вання гармонійного стану суспільного балансу. 
Згасання ж найважливіших ознак соціальнос­
ті корелює з назріванням соціальних катакліз­
мів стратегічного значення (за деякими спосте­
реженнями, що тісно пов’язані з природними). 
Відповідно, зараз науковою методологією об­
ґрунтовано неефективність для прийняття та 
здійснення стратегій отримання «розірваних» 
знань про ситуацію, коли її різні сторони вивча­
ються ізольовано один від одного, а теоретичний 
синтез для створення уявлення на основі відо­
кремлено отриманих знань про нього відклада­
ється на якийсь час після осмислення та систе­
матизації аналітиком. Отже, необхідно змінити 
традиційний підхід наукових досліджень та вимо­
ги до обробки та організації отриманого страте­
гічного рівня знання. А методи, розвинені у сфері 
діяльності, можуть ефективно застосовуватися у 
зовсім інший: існує безліч форм раціональнос­

ті, які зводяться друг до друга. Застосування ж у 
підготовці та здійсненні управлінських компози­
цій методології дозволяє відокремити головне від 
другорядного, закономірне від випадкового, за­
безпечуючи правильне розуміння суті процесів 
та тенденцій, а також точну оцінку можливості на 
них впливу з прогнозованим результатом. На­
впаки, «простенька» наука результативною мо­
же лише ситуаційно, збиваючись на загальнові­
домі факти і пропонуючи нехитрі стратегії. Отже, 
велике значення щодо стратегічного аналізу має 
адекватна викликам часу організація мислення, 
його налаштування на операційному, наочному і 
власне рефлексії рівнях.

Рефлексія як осмислення суб’єктом своєї по­
шукової активності є основою зрілої методології. 
Саме кардинальна різниця між свідомістю науко­
вим (рефлексивним) та різними варіантами до­
наукового дозволяє реагувати на причини явищ 
і на процеси, а не їх прояви. Основними орієнти­
рами тут виступають три рівні існування: минуле 
(попередні стани), майбутнє (напрямок розвит­
ку) та сьогодення (функціонування), яке виникає 
мінливим моментом між минулим і майбутнім. 
Використання ж різноспрямованих сил та соці­
єтальних можливостей може передбачати орі­
єнтацію на гнучке поєднання ресурсів соціальної 
дійсності та механізмів м’якої та жорсткої влади в 
рамках «smart power» (розумної влади) із засто­
суванням діапазону дій, які прямо не спрямовані 
виключно на боротьбу за голоси. У цій ситуації для 
успішного проведення своєї чергової модерніза­
ції та використання соціальної творчості як її най­
важливішого чинника регіон має культивувати 
механізми не «зобов’язувати», а спрямовувати, 
зацікавлювати. Так, для організації форм творчої 
активності необхідно визначитися з її спрямова­
ністю, каналами, об’єктами та суб’єктами. У цій 
ситуації для успіху необов’язково щоразу потріб­
ний новий проект; люди, готові до участі у ньому; 
відповідну організаційну структуру. Необхідність 
переходу від звичного раніше адміністрування до 
інноваційно–синергетичного управління призво­
дить до заміни «жорстких» соціальних техноло­
гій «м’якими». Проте «м’який» вплив передбачає 
визнання суб’єктивності, неповноти та внутріш­
ньої обмеженості уявлень кожного, необхідності 
налагодження командної гри, партнерства та ко­
ординації. Забезпечення сталого підйому потре­
бує використання можливостей прогнозування и 
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проектування. Планування як інвестицій, і витрат 
людського часу перебувають у центрі процесу 
процедур стратегічного мислення. Не лише ви­
робниче, а й фінансове планування беруть участь 
у здійсненні стратегічного управління. Разом про 
те, планування зберігає свої якісні характери­
стики, залишаючись безперервним, наскрізним, 
системним, різнорівневим, інтерактним тощо.

Характерні риси планування проявляються від­
повідно до дерева інтересів, цілей та завдань. 
Стратегічне цілепокладання – суттєва характе­
ристика не тільки стану, а й устремлінь (отже, ди­
наміки) на макро– та мікрорівнях. Вочевидь, що 
наростання валу потенційних інновацій потре­
бує як підвищення ритму безпосередньої органі­
заційно–управлінської роботи, а й відповідально­
сті у системному прогнозуванні. Тим часом часто 
«більшість менеджерів схильна жертвувати що­
найменше частиною прибутку в ім’я забезпечення 
собі прийнятної якості ділового життя» [6 , с. 122].

Однозначність причинно–наслідкових зв’язків 
(модель «дерева») у суспільстві давно переросла 
в модель «куща» (що характеризує соціальність, 
що виросла до багатофакторності) та «різому» 
стохастичного стану соціальності, де сплете­
ні найхимерніші поєднання логіки буття. Майже 
будь–яка нирка може прокинутися, давши поча­
ток новому розвитку. При постглобальності ніхто 
не має права претендувати на привілейоване ста­
новище, але кожен по–своєму унікальний, а успіх 
цілком закономірно увінчує принципово гетеро­
генні утворення. Одночасно наростає значен­
ня особливостей, пов’язаних із рисами «команд­
ної гри» за наявності кількох суб’єктів зі своїми 
інтересами та цілями. При цьому постглобаль­
ний міжпарадигмальний стрибок означає вже не 
просто перехід політико–економічного лідерства 
від одного до іншого, а зміну типу структуруван­
ня та пріоритетів, що безпосередньо втілюється у 
типі усвідомлення та сприйняття економічних ре­
алій. Тобто конкурентна боротьба йде аж ніяк не 
за точніше та своєчасне оволодіння якоюсь одні­
єю моделлю, а між кардинально різними підхода­
ми. Безглуздо дотримуватися зовнішнього кано­
ну, необхідний комплекс рішень, що дозволяють 
у конкретних умовах об’єднати посткризові логі­
ки та розвитку. Відповідно, універсалізм підходів 
залишається у минулому, рух до логіки свободи є 
відмовою від єдності будь–якого базису розвит­
ку. Перехідний міжпарадигмальний період – це 

«повернення до себе», і проведення модерніза­
ції на власній основі. Очевидно, це кардинально 
ускладнює планування. При цьому перспективи 
всесвітніх трансформацій, що почалися, багато в 
чому безпосередньо залежать від того, хто і в чи­
їх інтересах стане їх здійснювати, а також інтер­
претувати, отже – від боротьби головних претен­
дентів на лідирування у проведенні та осмисленні 
зрушень. Причому жодна група управлінців мо­
же бути «верховним деміургом»; з кожною новою 
контролюючою інстанцією додатково мультиплі­
куються суспільні відносини, які у свою чергу ви­
ходять з–під контролю. А ось наявність органіч­
ного комплексу громадських регуляторів (в т.ч. 
на основі інструментарію планування) – умова 
прогресу, ускладнення цих регуляторів – озна­
ка прогресу, необхідність відповідності системи 
керованої цілісності. Більше того, що більш від­
повідним конкретиці стає рішення, то багатший 
арсенал можливостей воно відкриває. Бо чим 
більше підстав у суспільства, чим складнішою є 
внутрішня структура, тим вона стійкіша в періоди 
та відносної стабільності, і форсованих змін, тим 
спроможніша до розвитку.

Вдосконалення планування як елемент роз­
витку організаційно–управлінських відносин 
має відображати трансформації, що відбувають­
ся. Парадигмальність змін включає кардинальні 
трансформації у способі виробництва та обміну, а 
й у ролі, структурі, організації та регулюванні еко­
номічних відносин. Плідне використання можли­
востей епохи орієнтує як у культивування творчих 
сил господарського саморозвитку, і на концен­
трацію ресурсно–методологічних баз на «точ­
ках розвитку». Благотворне для позитивних змін 
середовище та динаміка кластерів зростання – 
пріоритет організаційно–управлінського пошу­
ку, що гнучко відбивається у системі прогнозу­
вання [7–16]. Відповідно, необхідне комплексне 
створення умов непросто для впровадження пе­
редових техніко–технологічних укладів, але для 
просоціального розвитку та реалізації людиною 
своїх здібностей, свідомої передачі їм суспіль­
ству обдарувань. Тим самим для використан­
ня наявного і залучення можливого науково–ін­
телектуального потенціалу, а також запобігання 
«втечам мозку» необхідно аж ніяк не копіювання 
плідних у якомусь соціокультурному та політико–
економічному середовищі штампів і стереотипів, 
а створення умов підйому та вирощування сво­
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го творчого потенціалу. Насамперед, – забез­
печення умов життєдіяльності та стимулювання 
розвитку та реалізації в просоціальних формах 
обдарованості кожного. Відповідно, стратегіч­
не суперництво переломлюється у соціальному 
розкритті індивідуальних обдарувань. З одного 
боку, як і раніше, пріоритетні системоутворюючі 
суспільні відносини (зокрема, праці, власності та 
управління), з іншого ж – наростає вплив раніше 
допоміжних ігрових та освітніх сфер життєдіяль­
ності. Характерні особливості постглобальності, 
зокрема, деякий ізоляціонізм та зосередженість 
на вирішенні внутрішніх проблем життєустрою 
та розвитку, перевага ендогенних варіантів опе­
рування потенціалом, пожвавлення ідеалів на­
копичення внутрішніх творчих сил суспільства, 
розумного протекціонізму та самодостатності 
– підштовхує до переоцінки та геостратегічних
розмежувань. Ринковий фундаменталізм у своїй
йде у минуле чи займає скромне місце підсобно­
го інструменту політико–економічного усвідом­
лення що відбувається і передбачення майбут­
нього і спрямованого формування його.

Висновки
Концентрація ресурсів на ключових для відро­

дження та розвитку напрямах потребує оптимі­
зації дій, отже, точного та своєчасного прогнозу 
та плану. Удосконалення процесу планування – 
природна складова розвитку організаційної куль­
тури. Разом із нарощуванням методології впливу, 
розширенням його ресурсного арсеналу збіль­
шується діапазон і можливостей та ризиків. І нині 
ступінь розвитку людської могутності при непід­
контрольності процесів її використання загрожує 
знищенням людства та довкілля у планетарно­
му масштабі. Зростають і ризики регресу ойку­
мени, і навіть посилення тенденцій стагнації жит­
тя. Відсутність ефективного планування сприяє 
і непродуктивному застосуванню наявного сус­
пільного багатства, і розбалансуванню як еко­
номічного, і всього життя. Зокрема, недостатньо 
раціонально витрачаються і людський потенціал, 
і наявні природні копалини, і техніко–технологіч­
ні можливості. Одночасно накопичуються і ризи­
ки від зволікання у проведенні назрілих реформ в 
організації та регулюванні політико–економічно­
го життя ойкумени.

Якість стратегічного управління під час фор­
сованих трансформацій здатне виявитися у ре­

зультаті вирішальним чинником перетворень. 
Зміни геостратегічного регіонального позиціо­
нування за міжпарадигмального переходу завж­
ди супроводжує посилення соціально–економіч­
ної невпорядкованості, хаотичності. Ефективне 
управління хаосом при цьому передбачає пріо­
ритетність гнучкості, включення стимулювання 
бажаних поведінки, подій та процесів, підтримки 
балансу між технікою змін, тактикою дій, стра­
тегією та мегастратегією трансформацій. По­
силення тенденцій постглобалізації політично­
го стану ойкумени пов’язане з перебудовою як 
усталеної практики міжнародних відносин, так і 
звичних уявлень про нормативний світоустрій. 
Виникнення нових систем стримувань і противаг 
відбувається через сонми конфліктів (включаю­
чи і проксі–протистояння). Разом з тим, перехід 
до реалізації варіантів моделі «ризома» харак­
терно для накладання рис постіндустріальності, 
постглобальності і, загалом, постсучасності са­
ме тому, що дозволяє (зокрема, шляхом вико­
ристання інструментарію планування) та розши­
рити діапазон залучуваних ресурсів ендогенного 
соціально–економічного розвитку, нарощувати 
переваги та успішно запобігати, локалізувати та 
сприяти. різноманітності проявів суспільного та 
індивідуального життя.
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Проблеми торговельної політики України 
в умовах воєнного часу

Предметом дослідження є проблеми торговельної політики України в умовах воєнного часу.

Метою дослідження є визначення способів і напрямів подолання проблем торговельної полі‑
тики України в умовах воєнного часу.

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

Результати роботи. У статті визначені проблеми, з якими зіткнулася торговельна політика 
України в умовах воєнного часу. Зокрема, це логістичні обмеження та руйнування інфраструктури, 
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зміни структури торгівлі, фінансових та валютних обмежень, проблеми регулювання та управління. 
Охарактеризовані напрями і способи подолання викликів у торговельній політиці України під час 
війни.

Висновки. У воєнний час торговельна політика України зіткнулася із серйозними викликами, 
що зумовлені руйнуванням виробничих потужностей, порушенням логістичних ланцюгів та зміною 
структури попиту. Існує першочергова необхідність у переорієнтації експорту на країни ЄС, а також 
диверсифікації торговельних партнерів для зменшення залежності від окремих ринків. Водночас, 
імпорт повинен бути структурований з урахуванням потреб оборони, енергетичної безпеки та за‑
безпечення населення товарами першої необхідності. Державне регулювання зовнішньоторго‑
вельної діяльності потребує адаптації до воєнних реалій, включаючи спрощення митних процедур, 
підтримку експортерів та стимулювання імпортозаміщення. Важливим є використання інструмен‑
тів торговельної дипломатії для отримання преференцій та підтримки від міжнародних партнерів. 
Подальше відновлення та розвиток торговельної політики України потребує комплексного підходу, 
що поєднує короткострокові заходи реагування на кризові ситуації з довгостроковою стратегією 
інтеграції до європейського та світового економічного простору. Необхідно забезпечити прозо‑
рість та передбачуваність торговельних правил, а також створити сприятливі умови для залучення 
інвестицій у виробничий сектор. Ефективна торговельна політика є головним фактором для за‑
безпечення економічної стійкості та відновлення України після війни.

Ключові слова: торговельна політика, логістика, інтеграція, війна, диверсифікація, внутрішнє 
виробництво, економічна стійкість, преференції, криза, торговельні правила.
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Problems of Ukraine’s trade policy in wartime
The subject of the study is the problems of Ukraine’s trade policy in wartime.

The purpose of the study is to determine the ways and directions of overcoming the problems of 
Ukraine’s trade policy in wartime.

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

Results of the work. The article identifies the problems that Ukraine’s trade policy faced in 
wartime. In particular, this concerns logistical restrictions and destruction of infrastructure, changes 
in the structure of trade, financial and currency restrictions, problems of regulation and management. 
Possible directions and ways of overcoming challenges in Ukraine’s trade policy during the war are 
characterized.

Conclusions. During wartime, Ukraine’s trade policy faced unprecedented challenges caused by 
the destruction of production facilities, disruption of logistics chains, and changes in the structure of 
demand. There is a primary need to reorient exports to EU countries, as well as diversify trade partners 
to reduce dependence on separate markets. At the same time, imports should be structured taking 
into account the needs of defense, energy security, and providing the population with essential goods. 
State regulation of foreign trade activities requires adaptation to wartime realities, including simplifying 
customs procedures, supporting exporters, and stimulating import substitution. It is important to use 
trade diplomacy tools to obtain preferences and support from international partners. Further restoration 
and development of Ukraine’s trade policy requires a comprehensive approach that combines short–
term crisis response measures with a long–term strategy for integration into the European and global 
economic space. It is necessary to ensure transparency and predictability of trade rules, as well as 
create favorable conditions for attracting investment in the manufacturing sector. An effective trade 
policy is the main factor in ensuring economic stability and Ukraine’s recovery after the war.

Keywords: trade policy, logistics, integration, war, diversification, domestic production, economic 
sustainability, preferences, crisis, trade rules.
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Постановка проблеми. Україна, зіткнувшись із 
викликами воєнного часу, переживає глибокі тран­
сформації у всіх сферах, зокрема й у торговель­
ній політиці. Зруйнована інфраструктура, поруше­
ні логістичні ланцюжки та внутрішнє переміщення 
населення суттєво вплинули на здатність країни 
здійснювати зовнішньоекономічну діяльність. Не­
обхідність переорієнтації на нові ринки збуту, адап­
тація до змін у попиті та пропозиції, а також забез­
печення економічної безпеки держави потребують 
від України швидких та ефективних рішень у сфе­
рі торговельної політики. У відповідь на ці викли­
ки, Україна активно впроваджує низку заходів для 
підтримки та відновлення торговельних потоків. 
Урядові програми спрямовані на стимулювання 
внутрішнього виробництва, спрощення процедур 
експорту та імпорту, а також залучення інвестицій у 
стратегічно важливі галузі. Важливим елементом є 
розширення співпраці з міжнародними партнера­
ми, зокрема з країнами Європейського Союзу, які 
надали Україні безмитний доступ до своїх ринків.

Аналіз останніх досліджень та публікацій. 
Наукові дослідження у сфері торговельної політи­
ки України в умовах воєнного часу (Алькема В.Г., 
Жарнікова А.І., Макогон Ю.В., Павленко О.М., Со­
лоненко А.В., Харечко Т.І.) підкреслюють необхід­
ність гнучкого та адаптивного підходу, активної 
підтримки експортерів, модернізації інфраструк­
тури та поглиблення інтеграції до європейського 
економічного простору. Однак, не визначено кон­
кретні напрями подолання проблем торговель­
ної політики України в умовах воєнного часу і тому 
вони потребують подальших досліджень. 

Мета статті – визначення способів і напрямів 
подолання проблем торговельної політики Укра­
їни в умовах воєнного часу.

Виклад основного матеріалу. Торговель­
на політика України в умовах воєнного часу зітк­
нулася з проблемами, які можна згрупувати за 
кількома основними напрямками:

1. Логістичні обмеження та руйнування інфра­
структури:

– Блокада портів: російська агресія призвела
до блокади українських морських портів, які ра­
ніше були основними каналами експорту зерна, 
металів та іншої продукції. Це суттєво обмежило 
обсяги експорту та збільшило логістичні витрати.

– Руйну вання транспортної інфраструктури:
бомбардування та бойові дії призвели до руй­
нування доріг, мостів, залізничних колій та ін­

шої транспортної інфраструктури, що ускладнило 
внутрішню та зовнішню торгівлю.

– Збільшення витрат на транспортування: пе­
реорієнтація експортних потоків на альтерна­
тивні маршрути (автомобільний, залізничний 
транспорт через західні кордони) призвела до 
збільшення транспортних витрат, що зменшило 
конкурентоспроможність українських товарів.

– Черги на кордонах: збільшення обсягів ванта­
жів, що перетинають західні кордони України, при­
звело до утворення великих черг, затримок у до­
ставці та збільшення витрат на зберігання товарів.

2. Зміна структури торгівлі:
– Падіння експорту металургії: руйнування ме­

талургійних підприємств на сході України, які бу­
ли основними експортерами металу, призвело 
до скорочення експорту цієї продукції.

– За лежність від «зернового коридору»: Україна
стала залежною від функціонування «зернового ко­
ридору» для експорту зерна. Будь–які збої в робо­
ті цього коридору негативно впливають на експортні 
надходження та продовольчу безпеку країни.

– Втрата традиційних ринків: війна призвела до
втрати традиційних ринків збуту на сході та пів­
дні України.

– Зростання імпорту важливих товарів: збіль­
шився імпорт енергоносіїв, палива, медикамен­
тів, гуманітарної допомоги, що створює тиск на 
платіжний баланс.

3. Фінансові та валютні обмеження:
– Дефіцит бюджету: збільшення державних ви­

трат на оборону та соціальний захист населен­
ня призвело до великого дефіциту бюджету, який 
потребує зовнішнього фінансування.

– Валютні обмеження: Національний банк Укра­
їни запровадив валютні обмеження для стабіліза­
ції валютного ринку, які зможуть ускладнювати 
проведення зовнішньоторговельних операцій.

– Ризи ки неплатежів: війна збільшила ризики
неплатежів за експортними контрактами, що по­
требує страхування експортних операцій.

4. Проблеми регулювання та управління:
– Нестабільність законодавства: війна призвела

до частої зміни регуляторних норм, що ускладнює 
ведення бізнесу та зовнішньоекономічної діяльності.

– Корупція та бюрократія: корупційні схеми та бю­
рократичні перешкоди ускладнюють митне оформ­
лення товарів та отримання необхідних дозволів.

– Недостатня координація між різними держав­
ними органами: відсутність чіткої координації між 
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різними державними органами, що займаються 
регулюванням зовнішньої торгівлі, призводить до 
дублювання функцій та неефективності.

Збільшення перевірок та оформлення вантажів 
на західних кордонах України призводить до за­
тримок і черг, що також збільшує витрати та час 
доставки. Війна призвела до значного скорочен­
ня експорту багатьох товарів, особливо тих, що 
вироблялися в регіонах, які постраждали від бо­
йових дій.

Підсумовуючи, торговельна політика України в 
умовах воєнного часу зіткнулася з викликами, які 
потребують комплексних та оперативних рішень. 
Важливою є підтримка міжнародних партнерів, де­
регуляція економіки, диверсифікація експортних 
ринків та розвиток логістичної інфраструктури.

Розглянемо низку можливих напрямів і спосо­
бів подолання викликів у торговельній політиці 
України під час війни:

1. Диверсифікація ринків збуту та постачання:
– Акцент на ЄС: з огляду на отримання Україною

статусу кандидата в члени ЄС, поглиблення еко­
номічної інтеграції з європейськими країнами є 
пріоритетним. Це: усунення торговельних бар’єрів, 
гармонізація стандартів і сприяння інвестиціям.

– Пошук альтернативних ринків: розширен­
ня експорту до країн Азії, Африки та Латинської 
Америки зможе допомогти компенсувати втрату 
традиційних ринків.

– Забезпечення  ланцюгів постачання: розви­
ток нових логістичних маршрутів та партнерств для 
забезпечення безперебійного постачання товарів.

2. Підтримка внутрішнього виробництва:
– Стимулювання імпортозаміщення: надання

пільг та підтримки підприємствам, які виробля­
ють продукцію, що зможе замінити імпорт.

– Державні закупівлі: пріоритет у державних
закупівлях для вітчизняних виробників.

– Доступ до фінансування: спрощення доступу
до кредитів та грантів для підприємств, особливо 
для малого та середнього бізнесу.

3. Оптимізація митної політики:
– Спрощення митних процедур: зменшення

бюрократичних перепон та прискорення митного 
оформлення товарів.

– Боротьба з контрабандою: посилення контр­
олю на кордонах для запобігання нелегальному 
ввезенню товарів.

– Узгодження з нормами ЄС: адаптація митно­
го законодавства до європейських стандартів.

4. Розвиток логістичної інфраструктури:
– Інвестиції в транспортну інфраструктуру: від­

новлення та модернізація доріг, залізниць, портів 
та аеропортів.

– Спрощення транзитних процедур: створення
сприятливих умов для транзиту товарів через те­
риторію України.

– Страхування воєнних ризиків: укладення угод
зі страховими компаніями для покриття ризиків, 
пов’язаних із воєнними діями.

5. Міжнародна підтримка:
– Залучення фінансової допомоги: переговори з

міжнародними організаціями та країнами–парт­
нерами для отримання фінансової підтримки.

– Торговельні угоди: укладення нових торго­
вельних угод з країнами, зацікавленими в співп­
раці з Україною.

– Адвокація інтересів України: активна участь у
міжнародних торговельних організаціях для за­
хисту інтересів українських експортерів.

6. Адаптація до нових умов:
– Цифровізація торгівлі: розвиток електро­

нної комерції та онлайн–платформ для підтрим­
ки експорту.

– Перекваліфікація кадрів: навчання та переква­
ліфікація працівників для роботи в нових умовах.

– Підтримка інновацій: стимулювання розроб­
ки та впровадження нових технологій у виробни­
цтво та логістику.

В умовах воєнного часу торговельна політика 
України зіткнулася з викликами, включаючи руй­
нування виробничих потужностей, логістичні об­
меження та зміну структури експорту. Незважаю­
чи на це, адаптація до нових реалій, лібералізація 
торгівлі з ЄС та іншими партнерами, а також по­
шук альтернативних маршрутів постачання дають 
можливість підтримати економічну стабільність. 

Важливим є подальше поглиблення інтеграції з 
європейським ринком, диверсифікація експорт­
них напрямків та стимулювання внутрішнього 
виробництва для забезпечення економічної стій­
кості та повоєнного відновлення України. Успіш­
на торговельна політика стане головним факто­
ром для відновлення економіки та забезпечення 
її сталого розвитку в майбутньому.

Висновки
У воєнний час торговельна політика України 

зіткнулася з безпрецедентними викликами, що 
зумовлені руйнуванням виробничих потужнос­
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тей, порушенням логістичних ланцюгів та змі­
ною структури попиту. Існує першочергова необ­
хідність у переорієнтації експорту на країни ЄС, а 
також диверсифікації торговельних партнерів для 
зменшення залежності від окремих ринків. Вод­
ночас, імпорт має бути структурований з ураху­
ванням потреб оборони, енергетичної безпеки та 
забезпечення населення товарами першої необ­
хідності. Державне регулювання зовнішньоторго­
вельної діяльності потребує адаптації до воєнних 
реалій, включаючи спрощення митних процедур, 
підтримку експортерів та стимулювання імпорто­
заміщення. Важливим є використання інструмен­
тів торговельної дипломатії для отримання пре­
ференцій та підтримки від міжнародних партнерів. 
Подальше відновлення та розвиток торговельної 
політики України потребує комплексного підходу, 
що поєднує короткострокові заходи реагування 
на кризові ситуації з довгостроковою стратегією 
інтеграції до європейського та світового еконо­
мічного простору. Необхідно забезпечити прозо­
рість та передбачуваність торговельних правил, а 
також створити сприятливі умови для залучення 
інвестицій у виробничий сектор. Ефективна тор­
говельна політика є головним фактором для за­
безпечення економічної стійкості та відновлення 
України після війни.
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11. Зноски в документі мають бути оформлені за допомогою вбудованих функцій програми Word.
12. Назви файлів мають відповідати прізвищам авторів (англійською).
13. Статті надаються на електронному носії.
14. Посилання на джерела інформації є обов’язковими. Джерела подаються в кінці статті з основними
вимогами до бібліографічних описів. Нумерація джерел вздовж тексту.
15. У разі невиконання вищевказаних вимог редакція не приймає статей до друку.

Відповідальність за достовірність даних, наведених у статті, несе її автор та науковий керівник.
Редакція наукового збірника не несе відповідальності за авторські права статей, що подаються до друку.

Довідки за телефонами: (096) 309 42 80 e–mail: zbornik@ukr.net . http://dndiime.org.ua
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