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IMPLEMENTING THE ANTI-CRISIS POTENTIAL  
OF ECONOMIC DE-VELOPMENT OF AGRICULTURAL 

ENTERPRISES OF UKRAINE IN THE TURBULENT SYSTEM 
OF ANTI-CRISIS MANAGEMENT

Abstract. The article considers the conditions for implementing the anti-crisis potential of economic development 
of agricultural enterprises in Ukraine in a turbulent system of anti-crisis management, through instruments of state 
finan-cial support, digitalization, cooperation, and environmental orientation, which ensure the stability of economic 
entities in crisis situations. It is substantiated that the anti-crisis potential of economic development is a complex 
system of management, economic, innovation, and social mechanisms adapted to changes in production and financial 
processes. A model for implementing the anti-crisis potential of economic development of agricultural enterprises is 
presented, with interconnected blocks of resource potential, management mechanism, financial and credit instruments, 
innovations, digitalization, environmental component, and international integration. A “radar” diagram of instruments 
for implementing the anti-crisis potential of economic development of agricultural enterprises in countries around the 
world is constructed. 

Keywords: anti-crisis potential, economic development, agricultural enter-prises, turbulent environment, anti-crisis 
management.

JEL code classification: Q13, Q55, R11

Statement of the problem. The modern development of the agricultural sector of Ukraine is 
marked by a high level of crisis phenomena caused by global market shocks, which, in turn, affect 
institutional instability and macroeconomic imbalances in the country. In conditions of increased 
uncertainty, the role of anticrisis potential, which is determined by the ability of agricultural enterprises 
to withstand risks, ensure sustainable economic development in an integrated system of anti-crisis 
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management, activate internal mechanisms of activity [7, pp. 45–52], reduce the impact of external 
transformations in the industry in the event of conflict situations related to geopolitical instability 
and military operations in the country, reduce the destruction of logistics chains in world agricultural 
markets [8, p. 98–105]. 

In a turbulent environment, the economic development of agricultural enterprises in Ukraine 
slows down, the level of negative functioning of agrarian business in the country increases, which 
requires business entities to implement measures [2, p. 29], aimed at the implementation of anticrisis 
potential, by identifying not only the factor of stabilizing their rise, but also the ability to ensure the 
competitiveness and profitability of the agricultural sector in crisis business processes.

Anti-crisis potential in the turbulent system of anticrisis management allows you to form a new 
paradigm of economic development of agricultural enterprises, where the key aspect is the harmonious 
combination of a strategic vision regarding the effectiveness of implementing innovativeness and 
adaptability of the organizational structure of its components and elements and the formed resource 
concept in the agricultural sector with the interconnected attributes of the coordinating management 
architecture. 

Analysis of recent research and publications. The problem of studying the anti-crisis potential 
in the conditions of management turbulence has been reflected in the works of Ukrainian and foreign 
scientists. Thus, in the work of R. Stepaniuk, a methodical approach to diagnosing the anti-crisis 
potential of agricultural enterprises is proposed, which is based on a combination of financial and 
production-resource indicators [6, p. 53–60]. The study of V. Dotsenko emphasizes the need to 
improve management systems in a turbulent environment through the introduction of adaptive methods 
of strategic planning [7, p. 65–69]. Foreign authors, S. Chakraborty and P. Henderson emphasize 
that the anticrisis potential is an integrated result of the synergy of financial, technological and 
managerial resources, and its implementation is possible only under conditions of high adaptability 
of organizational structures [11, p. 14–16].

Formation of the objectives of the article. The purpose of the study is to investigate the tools for 
implementing the anticrisis potential of economic development of agricultural enterprises in Ukraine 
in a turbulent system of anticrisis management, which ensure the stability of business entities in crisis 
situations.

Summary of the main material. The current conditions of the functioning of the agricultural sector 
of Ukraine are marked by deep transformation processes, which are caused by structural imbalances 
of the economy. Agricultural enterprises have found themselves in a complex environment, where 
the turbulence of management systems and the high unpredictability of market processes require the 
formation of an effective anti-crisis potential [12, p. 25].

The anticrisis potential of economic development is considered as a complex system of managerial, 
economic, innovative and social mechanisms, which allows enterprises to adapt to environmental 
changes, minimize risks and ensure the continuity of production and financial processes. This 
problem will gain particular importance in the conditions of postwar reconstruction of Ukraine, when 
the stability of the agricultural sector will become the basis of food security and socio-economic  
stability [10, p. 18].

The anti-crisis potential is defined as the set of resources and capabilities of an enterprise that  
ensure its ability to predict, identify and neutralize crisis phenomena at different stages of  
development [5, p. 17]. Its components include [3, pp. 104–109]: resource potential (land, financial, 
material and technical resources); management potential (decision-making system, personnel 
management, adaptability of management structures); innovation potential (implementation of 
digital technologies, agroinnovations, automation); marketing potential (ability to enter new markets, 
diversification of sales channels); institutional and legal potential (compliance with regulatory 
requirements, ability to effectively interact with state institutions).

From the perspective of a systemic approach, the anticrisis potential of an agricultural enterprise is 
a multilevel structure, where each component is integrated into the overall sustainability management 
model. That is why management mechanisms should be aimed at monitoring risks, predicting crisis 



Збірник наукових праць ТДАТУ імені Дмитра Моторного (економічні науки) № 3 (56), 2025

10

trends and developing strategies for adapting to a turbulent environment [13, p. 22]. From the 
perspective of a systemic approach, the anti-crisis potential of an agricultural enterprise is a multilevel 
structure, where each component is integrated into the overall sustainability management model. That 
is why management mechanisms should be aimed at monitoring risks, predicting crisis trends and 
developing strategies for adapting to a turbulent environment [13, p. 22]. In conditions of turbulence in 
the anti-crisis management system, information uncertainty develops and risks increase, which quickly 
changes the external environment of the functioning of agricultural enterprises. Risk factors in the 
agricultural sector of Ukraine include: geopolitical challenges (full-scale war, destruction of logistics 
chains, blockade of ports); economic risks (inflationary fluctuations, devaluation of the national 
currency, lack of investment resources); environmental threats (climate change, soil degradation, 
droughts); institutional factors (imperfect land reform, bureaucratic barriers, corruption risks). Under 
these conditions, the management system of agricultural enterprises must transform from a reactive 
to a proactive model, where the emphasis is on forecasting crisis situations and forming sustainable 
business models [4, p. 68].

The relationship between the turbulence of the external environment and the level of anti-crisis 
potential of agricultural enterprises is shown in Fig. 1.

Considering the experience of the world's leading countries in the field of agricultural management, 
it is worth emphasizing that the implementation of anti-crisis potential is based on a systematic 
combination of state support, market mechanisms and innovative tools. Each country builds its own 
management model that takes into account the peculiarities of the agricultural sector, economic 
structure and political conditions.

In the EU countries, the key factor is the common agricultural policy (CAP), which includes 
mechanisms for direct financial support for farmers, subsidizing environmental practices, innovative 
grants and the integration of digital monitoring platforms (for example, satellite control systems of 
crop areas) [12].

In the USA, an important role is played by crop and risk insurance, state credit programs, as well 
as an extensive infrastructure of agricultural cooperatives. Considerable attention is paid to digital 
technologies: farmers have access to open USDA databases and digital platforms for forecasting 
market fluctuations [13, p. 72].
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Figure 1. The relationship between the anti-crisis potential of agricultural enterprises  
and the turbulence of the anti-crisis management system

Source: constructed by the authors
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In Canada, the emphasis is on government partnerships with agricultural associations, the 
development of environmentally friendly technologies and voluntary product certification systems. A 
significant place is given to financial programs to support sustainable farming [10, p. 28].

China is actively integrating digital tools into agriculture: the use of blockchain technologies 
in the logistics of agricultural products, artificial intelligence systems for predicting climate 
risks, as well as grants for the introduction of “green” technology. Along with this, the state 
acts as a key guarantor of stability through large-scale subsidies and investments in farm  
infrastructure [14, pp. 134–150].

Ukraine, despite its significant potential, is in difficult conditions of turbulence, which is exacerbated 
by war and global challenges. Support instruments are fragmented, dominated by credit programs, 
state compensation for the cost of equipment, but there is a lack of sufficient digital infrastructure 
and stable mechanisms for environmental orientation. At the same time, it is the crisis that creates 
the prerequisites for the integration of new approaches: the development of agricultural clusters, 
the introduction of digital platforms for transparent lending, and the expansion of cooperation with 
international donors [4, pp. 61–70].

A comparative description of the instruments for implementing the anti-crisis potential of 
agricultural enterprises in countries around the world is given in Table 1.

However, it should be noted that Ukrainian agricultural enterprises are trying to form their 
own approach to understanding the component architecture of anti-crisis potential by introducing 
the principles of corporate social responsibility, determining the spread of business practices in 
leading countries of the world and realizing their belonging to leveling the turbulent anti-crisis 
management system, preserving the environment, and responsibility for solving socio-economic  
problems [9, с. 192].

For agricultural enterprises, corporate social responsibility in anti-crisis management is  
gradually becoming a kind of philosophy of doing business, consistently changing the position and 
behavior of personnel in the professional business environment, ensuring an effective distribution 
of social statuses, determining a conscious new structure of the anti-crisis potential of the business 
entity [9, с. 192].

The implementation of the anti-crisis potential of economic development of agricultural 
enterprises is based on a systemic approach that determines its level by key tools that enhance the 
resilience of business entities to crisis phenomena. It is proposed to include: financial instruments 
(state subsidies, loans, guarantees, grants); innovative tools (new technologies, digitalization, 
precision agriculture); organizational tools (cooperation, clustering, integration associations); 
environmental and ESG tools (sustainable development standards, bioeconomy, circular solutions); 
market instruments (export support, marketing platforms, logistics clusters).

For comparative visualization of instruments for implementing the anti-crisis potential of 
economic development of agricultural enterprises in the EU, USA, Canada, China and Ukraine, 
a “radar” diagram was constructed, which combines such characteristics as systematic state 
support, availability of financial instruments with a low level of bureaucracy, digitalization of 
management pro-cesses, cooperative practices as a way to reduce risks and increase efficiency, 
and environmental policy orientation that ensures long-term competitiveness of business  
entities (Fig. 2).

Thus, it is important for Ukraine to adapt best international practices, taking into account the 
specifics of military and post-war recovery, which will increase the resilience of agricultural enterprises 
to crisis challenges and form a new architecture of agricultural management.

Based on the analysis of international experience and domestic realities, practical recommendations 
are proposed for the implementation of the anti-crisis potential of the economic development of 
agricultural enterprises in a turbulent system of anti-crisis management, ensuring the stability of 
business entities in crisis situations:

development of the institutional environment – the formation of stable mechanisms of state support 
for the agricultural sector, focused not only on compensation payments, but also on investments in 



Збірник наукових праць ТДАТУ імені Дмитра Моторного (економічні науки) № 3 (56), 2025

12

the modernization of production; expansion of state insurance of agricultural risks (weather, market, 
military); 

optimization of financial and credit instruments – the introduction of green financial instruments 
(loans for environmental projects, grants for organic production, preferential loans for the introduction 
of renewable energy); more active involvement in cooperation of international financial organizations 
(EBRD, FAO, World Bank, USAID);

Table 1
Comparative characteristics of tools for implementing the anti-crisis potential 

of economic development of agricultural enterprises in the world
Country/
Region State support Financial 

instruments Digitalization Cooperation Environmental 
orientation

EU

Common 
Agricultural Policy 
(CAP), subsidies, 
stabilization funds

Harvest insurance, 
subsidies, income 
support funds

Smart Farming 
programs, GPS 
monitoring

Agricultural 
cooperatives, 
farmers' 
associations

Organic 
farming, Green 
Deal

USA

USDA programs, 
government grain 
purchases, strategic 
reserves

AgriInsurance, 
credit guarantees, 
fuel and equipment 
subsidies

AgTech, Big 
Data platforms, 
artificial 
intelligence

Farmer 
cooperatives, 
integration 
unions

Sustainable 
agriculture 
standards, 
environmental 
certificates

Canada

AgriStability 
Program, 
AgriInvest, 
government grants

Farmer credit 
funds, government 
guarantees

IoT use in 
farming, digital 
exchanges

Developed 
cooperative 
system

Organic 
production 
programs, 
emission control

China
State investment in 
irrigation, subsidies 
for machinery

Preferential loans, 
state-owned banks 
for farmers

E-commerce 
platforms, mobile 
applications for 
farmers

Agricultural 
clusters, rural 
cooperatives

“Green 
modernization”, 
environmental 
production 
standards

Ukraine

Subsidies, credit 
rate compensation 
programs, support 
for livestock 
farming

Partial 
compensation, 
loans “5–7–9%”

Gradual 
digitalization, 
implementation 
of agricultural 
platforms

Development 
of agricultural 
holdings, 
farms, but weak 
cooperation

Initial stage 
of ESG 
implementation, 
support for 
organic farming

Source: constructed by the authors based on data [4; 11–14]
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Figure 2. “Radar” visualization of tools for implementing the anti-crisis potential  
of economic development of agricultural enterprises in countries around the world

Note. Light blue (4-5) – high level of tool development, purple (3-4) – sufficient level; green (2-3) –  
medium level, orange (1-2) – weak level, blue (0-1) – critical level.

Source: built by the authors
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innovative and digital transformation – the development of national digital platforms for transparent 
lending, insurance and trade in agricultural products; use of Big Data and artificial intelligence to 
forecast yields and market fluctuations; 

ecological orientation – expansion of state programs to support ecological agriculture, agroforestry 
and preservation of soil fertility; certification of organic products and stimulation of Ukrainian 
producers' entry into EU markets; creation of “green economy” clusters in rural communities to 
integrate small and medium-sized producers;

cooperation and clustering – promotion of the development of agricultural cooperatives as a tool 
for reducing costs and increasing the bargaining power of small producers; development of cluster 
models that unite producers, processors, logistics companies and scientific institutions;

international integration – use of opportunities for integration into the European market; deepening 
cooperation with international organizations (FAO, OECD, WTO, EBRD) in the field of agricultural 
management; borrowing best risk management practices from the EU, the USA and Canada.

Conclusions. Thus, the anti-crisis potential of the economic development of agricultural 
enterprises in Ukraine should become the foundation for the post-war restoration of the industry in 
the agrarian sector of the economy and integration into the global food system. Its implementation is 
impossible without institutional support from the state, financial and credit mechanisms, international 
cooperation, digitalization and innovative management. It is a systemic approach to development 
that will allow agricultural enterprises not only to overcome the crisis, but also to become a driver 
of sustainable economic growth of the country in the conditions of a turbulent system of anti-crisis 
management, which is a multi-faceted process formed at the intersection of financial and economic, 
organizational, innovative and socio-ecological factors. 

Access to credit resources, grants, insurance mechanisms and investments in renewable 
infrastructure creates the basis for the implementation of cooperation tools and clustering of 
territories in order to reduce risks and increase the competitiveness of agricultural enterprises. 
Pooling resources, shared access to innovations, technologies and markets contribute to increasing 
the efficiency of digitalization and the development of agrotechnology even in times of crisis on the 
basis of managing anti-crisis potential. The use of Big Data, artificial intelligence, precision farming 
systems and Blockchain technologies increases transparency, optimizes costs and reduces risks, 
which in a strategic dimension ensures the sustainability of agricultural enterprises, provided that 
short-term anti-crisis measures (protection from risks, optimization of costs, attracting loans) and 
long-term development strategies (innovation, environmental standards, international integration) 
are combined.
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РЕАЛІЗАЦІЯ АНТИКРИЗОВОГО 
ПОТЕНЦІАЛУ ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ 

СІЛЬСЬКОГОСПОДАРСЬКИХ ПІДПРИЄМСТВ УКРАЇНИ 
В ТУРБУЛЕНТНІЙ СИСТЕМІ АНТИКРИЗОВОГО 

МЕНЕДЖМЕНТУ
Анотація. В статті розглянуто особливі умови реалізації антикризового потенціалу економічного 

розвитку сільськогосподарських підприємств України в турбулентній системі антикризового менеджменту, 
через інструменти державної фінансової підтримки, цифровізацію, кооперацію, екологічну орієнтацію, які 
забезпечують стійкість господарюючих суб’єктів в кризових ситуаціях. Обґрунтовано, що антикризовий 
потенціал економічного розвитку є комплексною системою управлінських, економічних, інноваційних та 
соціа-льних механізмів, що дозволяє сільськогосподарським підприємствам адаптуватися до змін середовища 
та забезпечити безперервність виробничих і фі-нансових процесів. В умовах повоєнного відновлення 
України, антикризовий потенціал стане каталізатором стабільності аграрного сектору, основою про-
довольчої безпеки та соціально-економічної стабільності в країні. Доведено, що система турбулентного 
антикризового менеджменту негативно впливає на економічний розвиток сільськогосподарських підприємств 
та має властивості швидкісних змін в їх зовнішньому середовищі функціонування, що провокує інформаційну 
невизначеність, а також стрімке зростання загроз через геопо-літичні виклики, економічні та екологічні 
ризики, інституційну невизначеність. Обґрунтовано, що управлінська система сільськогосподарських підп-
риємств повинна трансформуватися з реактивної у проактивну модель прогнозування кризових ситуацій і 
будувати стійкі бізнес-моделей. Представлено модель реалізації антикризового потенціалу економічного 
розвитку сільськогосподарських підприємств, із виокремленням взаємопов’язаних блоків ресурсного 
потенціалу, управлінського механізму, фінансово-кредитних інструментів, інновацій, цифровізації, екологічної 
складової потенціалу та міжнародної інтеграції. Побудовано «радарну» діаграму, яка візуалізує розподіл 
інструментів реалізації антикризового потенціалу економічного розвитку сільськогосподарських підприємств 
в країнах світу. Надано рекомендації щодо реалізації антикризового потенціалу економічного розвитку 
сільськогосподарських підприємств в турбулентній системі антикризового менеджменту.

Ключові слова: антикризовий потенціал, економічний розвиток, сільськогосподарські підприємства, 
турбулентне середовище, антикризовий менеджмент.
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ECONOMIC IMPERATIVES OF CSR AND COMPLIANCE 
CULTURE IN THE BUSINESS PROCESSES OF FIC ON THE 

BASIS OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT
Abstract. The article considers and improves a comprehensive approach to the implication of economic imperatives 

of CSR and compliance culture in the business processes of the FIC on the basis of sustainable development. It is 
substantiated that the new paradigm of business processes in the FIC is combines a two-level model of the implication of 
CSR in the national economy and affects investment flows. In the context of integration into global capital markets and the 
aggravation of the ecological and social crisis in Ukraine, the role of CSR as an economic imperative for the development 
of the FIC is determined by strategic factors of competitiveness and form the long-term value of the business. The drivers 
of the development of CSR and compliance culture in the business processes of the FIC in the post-war period should 
be – strengthening the requirements of foreign investors and creditors for ESG indicators, integration into the European 
economic space, increasing the role of reputational capital of companies and risk management.

Keywords: corporate social responsibility, compliance culture, conflict risk, integration, business processes, financial 
and industrial companies, sustainable development.

JEL code classification: J24, J63, L66, M14, M21

Statement of the problem. In the current conditions of globalization and integration of Ukraine 
into the world economy, corporate social responsibility (CSR) and compliance culture are becoming 
fundamental components of the effective functioning of financial and industrial companies (FICs). 
Their importance is increasing due to the simultaneous action of such factors as the growth of investor 
and consumer demands for business transparency, the formation of regulatory frameworks that 
strengthen responsibility for compliance with international standards, the integration of sustainable 
development principles and ESG criteria (Environmental, Social, Governance) into strategic models 
of company development, the growth of risks (corruption, financial, reputational), which require 
modern control and internal regulation tools. 

From 2021 to 2024, FICs of Ukraine and the world demonstrated significant transformations in the 
field of CSR and compliance culture. This is due to the impact of military operations on the economy of 

 © Trusova N.V., Utechenko D.M., Kukina N.V., Trusova A.O., 2025
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Ukraine, which required new approaches to business responsibility and processes related to it with the 
spread of European directives, in particular the Corporate Sustainability Reporting Directive (CSRD), 
which from 2023 has changed the requirements for the development of digital technologies in compliance 
processes, including control automation, risk monitoring and Big Data analytics [18, с. 125].

In addition, the increase in the special role of compliance culture in the functioning of the Financial 
Supervision Commission is determined by increasing transparency, responsibility and trust in business, 
which are factors for ensuring sustainable development in the conditions of global competition, 
uncertainty and a tool for integrating the principles of sustainable development and (CSR) into business 
processes, creating a new model of interaction of companies with the state and society [7, с. 269].

Analysis of recent research and publications. To form the conceptual provisions of CSR and 
introduce a compliance culture into the business processes of companies, a significant contribution 
was made by such scientists as: G. Azarenkova, S. Azarenkov, P. Tarabanovsky, O. Golovko and 
K. Kalinina, who studied international CSR initiatives and their impact on stakeholders' perception 
of the resulting financial performance indicators [6]; T. Yasinska – developed a methodology for 
assessing the effectiveness of CSR and provided recommendations on the consequences of its impact 
on cost savings and additional resource inflows [4]; I. Rudik, Ya. Zadvorny – created a common 
value between CSR and CSV and argued the potential of CSV as an evolutionary extension of CSR 
for an integrated socio-economic strategy [5]; L. Chervinska, T. Chervinska, I. Kalina, M. Koval, 
N. Shulyar, O. Chernyshov – conducted an assessment of Ukrainian business during the war and the 
acceleration of CSR activity in business processes [4]; G. Myskiv and I. Pasinovych – investigated 
the concept of sustainable development and CSR in crisis conditions [3].

Formation of the objectives of the article. The purpose of the study is to improve the 
comprehensive approach to the implication of economic imperatives of CSR and compliance culture 
in business processes of financial and industrial companies on the basis of sustainable development.

Summary of the main material. The current stage of development of the world economy is 
characterized by increased attention to the principles of sustainable development and the formation 
of a new paradigm of doing business, which combines economic efficiency, social responsibility and 
environmental safety. These processes acquire a special implication in the activities of financial and 
industrial companies (FIC), since they have a significant impact on national economies, investment 
flows and the state of the natural environment.

In the context of integration into global capital markets and the aggravation of the ecological and 
social crisis, there is an objective need to rethink the role of CSR as an economic imperative for the 
development of FIC, due to key strategic factors of competitiveness that provide access to investment 
resources and form the long-term value of the business [8, pp. 85-105]. That is, CSR is defined as 
the voluntary responsibility of companies to all stakeholders for the consequences of their activities 
in the social, economic and environmental spheres. According to the definition of the European 
Commission, CSR is “the responsibility of enterprises for their impact on society” [14, p. 5]. 

In our opinion, the economic content of CSR embodies the imperative of long-term sustainability 
of FIC business processes, and their socially responsible activities allow reducing transaction and 
operating costs, gaining access to new markets and investment resources, forming a positive corporate 
image and brand, reducing the risks of conflicts with the state, communities and employees, and 
increasing labor productivity by creating favorable working conditions. CSR ceases to be an optional 
element of business processes and becomes an economic imperative that directly affects the financial 
efficiency and value of the company.

An important theoretical basis for understanding CSR in the context of sustainable development 
is the concept of the “triple bottom line” (TBL), which provides for a three-level integration of 
the sustainable development of FIC: economic – efficiency of the business model, stable profits, 
innovations; social – employee welfare, ethical standards; environmental – rational use of resources, 
reduction of harmful emissions, support of ecosystems [19, p. 54].

The specifics of CSR implementation in the business processes of FIC are due to the combination 
of industrial and financial functions, that is, firstly, it has a dual nature of influence (industrial 
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enterprises – a significant environmental footprint, resource consumption); financial institutions – 
determine investment directions, in particular in steel and “green” projects. Secondly, CSR highlights 
the complexity of the process of managing the multi-sectoral nature of FIC, respectively, the integration 
of social responsibility requires a single corporate policy covering all divisions. Thirdly, a high level 
of interaction with stakeholders (employees, shareholders, local communities, investors, government 
agencies) forms common expectations regarding CSR. Fourthly, the requirement of transparency 
ensures the financial business processes of FIC with the need to comply with international reporting 
standards (GRI, SASB, TCFD) and a compliance culture.

The concept of “compliance” in the scientific literature is interpreted as a system of measures 
aimed at ensuring that the company’s activities comply with the requirements of legislation, internal 
regulations, international standards and ethical norms [10, p. 12; 11, p. 45]. Its conceptual nature has 
spread to the business sphere of financial institutions, which operate with large-scale resources and 
have a high level of reputational risks. In modern conditions, compliance is no longer limited to legal 
control – it covers issues of corporate culture, social responsibility, sustainable development, as well 
as risk management [14, p. 88].

Compliance and CSR are closely interrelated (Fig. 1). 
If CSR is more focused on voluntary initiatives of FIC in the field of so-cial development, then 

compliance is a formal system of compliance with rules and risk prevention. From the standpoint of 
a comprehensive approach, they form the foundation of responsible business [6, с. 34].

If it is necessary to form a compliance culture in FIC, one cannot ignore global standards (Table 1), 
namely: The Rio Declaration on Environment and Development (1992) – laid down the basic principles 
of environmentally friendly development [20]; The Paris Climate Agreement (2015) – stimulates 
emission reduction, investments in the "green" economy [15]; The UN Sustain-able Development 
Goals (SDGs, 2011) – a reference point for business, gov-ernments and civil society [13]; The OECD 
Guidelines for Multinational En-terprises (2011) – regulate responsible practices for transnational 
corporations [9].

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Compliance Adherence to norms, standards, legislation 

Formation of transparency of risk prevention in financial business processes of FIC 

CSR Voluntary social and environmental initiatives in business processes 

Improvement of business reputation and competitiveness of financial institutions  
at the national and global levels 

Figure 1. The relationship between compliance and CSR in the corporate management  
system of business processes of the FIC

Source: developed by the authors

Table 1
International standards of compliance culture of FIC on the basis of sustainable development

Standard / Document Main content
Rio Declaration (1992) Environmental and social responsibility
Paris Agreement (2015) Reducing emissions, green economy
Goals SDGs (2011) Social justice, ecology, economic development
OECD Guidelines (2011) Responsible business practices for multinationals

Source: compiled by the authors based on data [9; 13; 15; 20]
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From the perspective of industry regulators and the sphere of influence on the compliance culture 
of the Financial Conduct Authority, standards in the banking sector (Basel Committee standards, 
AML/CFT), industry (ISO 14001, ISO 26000, integrated environmental management systems) and 
the stock market (requirements for non-financial reporting of issuers) are distinguished, which are 
presented in Figure 2.

Growing demands from regulators, investors and international partners are contributing to the 
spread of corporate transparency and responsibility standards, particularly in the context of ESG. The 
European Corporate Sus-tainability Reporting Directive (CSRD), which entered into force in 2023, 
strengthens the requirements for non-financial reporting of FICs, including human rights policies, 
environmental risks and corporate governance practices [11, p. 15].

For Ukrainian FICs integrated into European supply chains and capital markets, these business 
processes are extremely important from the perspec-tive of developing a compliance culture, which in 
modern conditions appears as a multifaceted phenomenon that goes beyond formal compliance with 
legal norms and encompasses values, ethical standards and behavioral practices in organizations by 
forming not only internal policies and business process pro-cedures, but also ensuring the interaction 
of FICs with stakeholders through the transparency of decision-making in the corporate ethics  
system [21, p. 62].

Among other things, it should be noted that FICs, which have historical-ly had a significant 
impact on the economy of Ukraine, are currently facing a double challenge: on the one hand, the 
need to ensure economic stability in conditions of military risks, and on the other, the growing 
expectations of soci-ety and international partners regarding the implementation of the principles 
of social responsibility [18, p. 128]. That is why there is a need to develop the economic imperatives 
of CSR and compliance culture, as well as methods for their integration into the system of corporate 
ethics and understanding the competitiveness of FICs in the medium and long-term perspective of 
sustaina-ble development management, both in the territory of the state and on the world stage. 

In 2021–2024, Ukrainian and global FICs actively integrated CSR prac-tices and compliance 
culture into corporate strategies. In Ukraine, this process has acquired particular importance due to the 
military context, increased inter-national control, and the need to increase the trust of foreign partners. 
More than 70% of global corporations are already generating non-financial reports in accordance with 
GRI and CSRD standards, which indicate a transition from declarative CSR programs to strategic 
sustainable development management [17].

In Ukraine, this process is illustrated by the examples of DTEK, Astarta-Kyiv, and MHP, which 
in 2022–2024 presented sustainable development re-ports that meet European standards (Table 2).

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

EU Directives CSRD/CSDDD ESG-reporting 

Ukraine 
Law "On Joint 

Stock 
Companies" 

Concept of 
CSR 

Sustainable  
Development 

Strategy "Ukraine 
- 2030" 

Transparency 
and Control 

NBU Sustainable Development Risk Management Banking Compliance 

National Securities and Stock 
Market Commission (NSSMC) 

Requirements for Issuers Reporting 

International Organizations (OECD, UN, ISO) Standards of Conduct 

Figure 2. Industry regulators and spheres of influence on the compliance culture of FIGs
Source: developed by the authors based on data [1; 2; 9; 13; 15; 20]
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According to the presented data, the integration of CSR and compliance culture into the corporate 
strategy of FIC of Ukraine, it is necessary to note. CSR development programs are key areas of long-
term competitiveness of big business, actively promote the anti-corruption code, allow the creation 
of in-dependent compliance committees and ensure innovation of control over finan-cial business 
processes by integrating the ISO 37301:2021 management system into digital technologies. At the 
same time, in domestic FICs, the compliance approach in business processes is often perceived as 
a formal requirement for entering European markets, and not as a strategic tool of the economic 
impera-tive of development.

In our opinion, the drivers of the development of CSR and compliance culture in the business 
processes of FICs in the post-war period should be: strengthening the requirements of foreign 
investors and creditors for ESG indi-cators; integration into the European economic space; increasing 
the role of reputational capital of companies; the spread of digital technologies in the management 
and monitoring of conflict risks. The main barriers remain: high costs of implementing international 
standards; insufficient maturity of corpo-rate governance in some companies; lack of qualified 
personnel in the field of compliance culture; uncertainty of the legal field in the context of the gradual 
harmonization of Ukrainian legislation with EU directives. 

Conclusions. Thus, a comprehensive study of the development of eco-nomic imperatives of 
CSR and compliance culture in the business processes of financial institutions has allowed us 
to identify stable system-forming factors of development, which in the context of globalization, 
Ukraine's integration in-to the EU and the growth of international standards of transparency 
ensure trust from investors, creditors, consumers and society. It is the combination of CSR and 
compliance culture that forms the basis of the economic stability of financial institutions, since 
during the period of institutionalization of the pre-war and even martial law, business processes 
in the capital market became sig-nificantly more active. Domestic companies (DTEK, Astarta, 
MHP) have moved from separate social programs to integrated ESG strategies and report-ing in 
accordance with GRI and CSRD. This corresponds to global trends, where more than 70% of 
financial institutions generate non-financial reports on a regular basis. In the context of sanctions, 
military risks and high levels of corruption threats, compliance ethics in business ceases to be 
a formality and has become a tool for minimizing risks, increasing the effectiveness of internal 
control and long-term planning according to ISO 37301:2021 standards and implementing 
compliance committees. 

The war in Ukraine has changed the vector of CSR programs. The main emphasis in 2022–2023 is  
on humanitarian aid, energy sustainability, support for employees and local communities. This 
indicates the adaptability of Ukrainian FICs and the ability to quickly change areas of responsibility 
de-pending on the challenges. The fact that FICs are at the stage of intensive inte-gration of CSR 
standards and compliance culture into their business model al-lows them to form not only strategic 
resources for effective risk management and ethical behavior in the market, but also tools for social 

Table 2
Practice of integrating CSR and compliance culture into corporate strategies  

of Ukrainian FICs for the period 2021–2024

Year
Share of companies presenting 

non-financial reports on 
sustainable development, %

Number of 
compliance units 

created

Main areas of CSR development 
programs

2021 18 12 Charity, social support for employees

2022 26 21 Humanitarian assistance, energy 
sustainability

2023 38 34 ESG reporting, Green Finance, Management 
Ethics

2024 52 47 Innovation, Renewable Energy,  
Anti-Corruption Practices

Source: built by the authors [10; 12] 
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legitimization and competitiveness in the global economic space for the full-scale implementation 
of CSRD, the creation of a single national system of ESG standards, and the transition from formal 
reporting to reporting on sustainable economic development.
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ЕКОНОМІЧНІ ІМПЕРАТИВИ CSR  
ТА КОМПЛАЄНС-КУЛЬТУРИ В БІЗНЕС-ПРОЦЕСАХ ФПК  

НА ЗАСАДАХ СТАЛОГО РОЗВИТКУ
Анотація. У статті розглядається та вдосконалюється комплексний підхід до впровадження економічних 

імперативів CSR та комплаєнс-культури в бізнес-процеси ФПК на засадах сталого розвитку. Обґрунтовано, 
що нова парадигма бізнес-процесів у ФПК формується на принципах сталого розвитку, поєднує дворівневу 
модель CSR у національній еконо-міці, впливає на інвестиційні потоки та стан природного середовища. В 



ISSN: 2519-884X

23

умовах інтеграції у світові ринки капіталу та загострення екологічної та соціальної кризи в Україні роль CSR в 
розвитку ФПК визначається стра-тегічними факторами конкурентоспроможності та забезпечують цінність 
бізнесу. Доведено, що CSR є імперативом довгострокової стійкості бізнес-процесів ФПК, а їхня соціально 
відповідальна діяльність знижує транзак-ційні та операційні витрати, дозволяє отримати доступ до нових 
ринків та інвестиційних ресурсів, формує позитивний корпоративний імідж та бренд, знижує ризики конфліктів 
з державою, громадами та працівниками, підвищує продуктивність праці та визначає ефективність та цінність 
компанії. Визначено взаємозв'язок між комплаєнсом та CSR у системі корпоративного управління бізнес-
процесами ФПК. З точки зору галузевих регуляторів, представлено міжнародні стандарти комплаєнс-культури 
ФПК на основі сталого розвитку. Проаналізовано практичні аспекти інтеграції CSR та комплаєнс-культури 
в корпоративну стратегію ФПК України довоєнного та воєнного періодів. Визначено, що програми розвитку 
CSR є ключовими напрямками довгострокової конкурентоспроможності великого бізнесу, активно просувають 
антикорупційний кодекс, дозволяють створюва-ти незалежні комітети з комплаєнсу та забезпечують інновації 
контролю за фінансовими бізнес-процесами шляхом інтеграції системи управління ISO 37301:2021 у цифрові 
технології. Рушійними силами розвитку CSR та комплаєнс-культури в бізнес-процесах ФПК у повоєнний 
період мають стати – посилення вимог іноземних інвесторів та кредиторів до ESG-показників, інтеграція в 
європейський економічний простір, підвищення ролі репутаційного капіталу компаній та управління ризиками.

Ключові слова: корпоративна соціальна відповідальність, ком-плаєнс-культура, ризик конфліктів, інтеграція, 
бізнес-процеси, ФПК, ста-лий розвиток.
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INNOVATIONS IN FINANCING AGRICULTURAL 
COMPANIES IN THE PROCESS OF ENTERING 

INTERNATIONAL CAPITAL MARKETS

Abstract. The purpose of the article is to assess modern innovative financing tools for Ukrainian agricultural 
companies in the process of entering international capital markets. The dynamics of the change in the WIG Ukraine 
index for shares of Ukrainian agricultural companies listed on the Warsaw Stock Exchange is presented, which 
shows that before the full-scale invasion, Ukrainian companies had strong positions on international capital 
markets. It is substantiated that agricultural notes will be an important innovative step on the way to the European 
capital market, a new and modern additional source of financing for agricultural companies. It is proven that public 
corporate agricultural enterprises that have entered the world stock markets already adhere to the principles of 
sustainable development and ESG principles, without which companies will not be able to enter the IPO market in 
the EU. 

Keywords: agricultural companies, innovations, international capital markets, stocks, capitalization, stock 
exchanges.

JEL code classification: O16, G1, G3

Statement of the problem. The strategic task of the capital market is to fill the financial market 
with investments and accumulate free cash resources to direct them to the development of corporate 
entities. Ensuring sustainable development of the country is impossible without the international 
community, which is carried out mainly on capital markets. In global financial systems, the capital 
market provides agricultural companies with a wide range of instruments and mechanisms for managing 
securities. In addition, financial investments in innovative activities are key to the development of 
the economy of any country, especially in conditions of war and the restoration of its own economic 
system.

The agricultural industry has recently undergone many tests and received new challenges, which 
led to a number of transformational processes in the agricultural business. The changes affected all 
producers, regardless of size and direction of activity, especially the entry of agricultural companies 
into international capital markets (starting from the COVID-19 pandemic and especially after the start 
of the full-scale invasion of the country).

 © Trusova N.V., Chkan I.O., 2025
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The inability of agricultural companies to realize their potential is exacerbated by insufficient 
development and experience of corporate governance, untested changes to Ukrainian legislation on 
capital markets, insufficient experience of Ukrainian underwriting banks in placing shares, unstable 
development of the national stock market and its infrastructure. In addition, the Ukrainian capital 
market lacks a sufficient list of types of corporate securities capable of meeting the needs of both 
national issuers and foreign investors.

A small number of Ukrainian agricultural holdings have access to foreign capital markets and 
can enjoy preferential access to loans. Small and medium-sized agricultural enterprises operate in 
the domestic credit market, where lending conditions have significantly deteriorated due to rising 
inflation and interest rates.

Research into the problems associated with the entry of agricultural companies into international 
capital markets, the mastery of innovations in financing, supported by the unstable economic and 
geopolitical situation, reinforces the need to respond to today's challenges.

Analysis of recent research and publications. The study of the agricultural sector has always 
been in the field of attention of many scientists, because the agricultural business with a highly 
developed and progressive organization accepts the unpredictable challenges that this industry 
has. Especially in the current military realities. Therefore, many factors require a review of 
approaches to the functioning of the agricultural industry. E. Savytskyi [9] reveals the concept 
of agribusiness and the features of innovative activity of leading agricultural holdings of Ukraine 
and identifies the need to increase the innovativeness of agribusiness enterprises. The functioning 
of agribusiness during the war, as well as the main directions of innovative development 
of agribusiness in Ukraine after its end, are highlighted in their works by Yu. Kovalenko, Ye. 
Hrymak [7]. Research into the market capitalization of agricultural holdings based on the value 
of their shares on the capital market was conducted T. Vlasenko, B. Gnatkіvskiy, D. Petrenko [4],  
R. Anzin [6].

Formation of the objectives of the article. The purpose of the study is to assess modern 
innovative financing instruments for Ukrainian agricultural companies in the process of entering 
international capital markets.

Summary of the main material. Nowadays, innovation activity at the macro level creates 
the basis for sustainable and effective economic growth of both individual sectors and the entire 
country. Increasing the efficiency of innovation in the field of agricultural enterprises is extremely 
important for the state, since it is here that a significant part of the country's gross domestic product 
is produced [1]. Unfortunately, the situation in which Ukraine finds itself does not stimulate 
economic entities to develop. The source of financing for innovation costs of small and medium-
sized enterprises remains mainly internal sources.

In general, the stock market activity of business entities, in particular agricultural companies, 
on the Ukrainian capital market has an inactive phase due to the low level of capitalization of the 
companies themselves, problematic issues with the protection of the rights of shareholders and 
investors, and imperfect regulatory regulation. Most Ukrainian agricultural companies do not perceive 
the stock market as a basis for attracting cheaper financial resources. However, taking into account 
the beginning of radical legislative changes regarding the functioning of the stock (exchange) market 
in Ukraine, and the proposals of the international environment, agricultural companies are receiving 
new tools and opportunities for innovative financing.

Large agricultural companies, as well as other financial gamers, attract a significant part of 
financial resources on national and international capital markets. Attracting resources by agricultural 
companies on the capital markets of Ukraine is becoming an increasingly important tool for providing 
financing for the development, modernization and expansion of agribusiness. Taking into account 
the specifics of the agricultural sector, attracting funds on the capital market is carried out in the 
following main ways [2, 3]:

1. Issuance of corporate bonds. Mostly issued by large agricultural holdings that have stable 
financial performance and reputation in the market.
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Table 1
Market capitalization of Ukrainian public agricultural companies as of June 22, 2025

Company Exchange Ticker Currency
Market 

capitalization, 
million USD

Stock price change 
since the beginning 

of 2025, %
Kernel Holding Warsaw KER PW PLN 1268,88 -5,7
Myronivskyi 
bread product London MHPC LI USD 539,47 -5,6

Astarta Warsaw AST PW PLN 404,72 2,6
IMC Warsaw IMC PW PLN 263,85 -1,4
Agroton Warsaw AGT PW PLN 27,99 -2,6
Milkiland Warsaw MLK PW PLN 16,72 1,5

Source: according to data [5]

2. Initial Public Offering. In this way, large agricultural companies on the stock market have the 
opportunity to sell a share of ownership to a wide range of investors, receiving significant funds for 
development.

3. Private placement of shares or debt instruments allows agricultural companies to attract a 
significant number of investors, such as venture funds or private equity firms, into the business.

4. Attracting foreign investments from international investors through the issuance of Eurobonds 
or attracting a foreign strategic partner.

5. Venture capital and private equity. Venture capital and private equity funds can invest in innovative 
projects in the agricultural sector, such as agro technology, organic production or efficiency projects.

6. Cooperatives and pooled financial instruments. The creation of agricultural cooperatives allows 
for the mobilization of financial resources for joint projects, such as the establishment of processing 
plants or the construction of infrastructure. This allows small and medium-sized farmers to pool 
resources and reduce costs.

In 2022, extreme conditions caused by the invasion of Ukraine by an aggressor country caused 
disarray not only within the country but also in the international arena, leading to a change in 
investment chains and dynamic surges in the capital market. This, in turn, affected the financial 
viability of agricultural companies in international capital markets.

The market capitalization indicator is identified with large joint-stock corporations whose 
shares are freely traded on the securities market [4]. These are mainly agricultural holdings. High 
capitalization allows agricultural companies to attract the necessary resources, primarily direct and 
financial investments, much faster and more efficiently.

Shares of most Ukrainian agricultural holdings have had a volatile trend since the beginning of 
2025, characterized by more frequent declines in the price of securities than increases. The decline 
also affected most key stock indices such as the S&P 500 and DAX. The intensification of hostilities 
between Israel and Iran led to fears of disruptions in oil supplies – all investors more actively moved 
to safe assets (bonds, gold), and stocks weakened. Although optimism about a truce appeared at 
times (this reduced some pressure), overall instability remained high, increasing volatility. Data on 
the capitalization of companies in the Ukrainian agricultural sector as of June 22, 2025, provided by 
Eavex Capital, are presented in Table 1.

An important indicator of the capital market is the index that gives an idea of the general 
situation and effectiveness of stock markets around the world, including Ukraine; it is S&P Global 
Equity indices. In recent years, the Ukrainian stock market has faced volatility due to various 
factors, including geopolitical tensions, economic instability. The dynamics of the Ukrainian 
stock market, reflected in the global indices S&P Global Equity Indices, demonstrates significant 
fluctuations, which are influenced by both domestic and global economic conditions. Critical 
values: 2014 (-51.50%), 2022 (-58.26%), which is the result of military actions in Ukraine and 
significantly affected investor sentiment and market performance. The largest increase was observed 
in 2010 (53.84%). S&P Global Indices are useful for understanding these trends because they track 
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the performance of various stock markets around the world, providing a benchmark for comparing 
market conditions across countries [3, 6].

The special index WIG Ukraine created by the Warsaw Stock Exchange currently unites 
10 companies traded on the platform, mainly agricultural holdings and food producers such as 
Kernel, Astarta, IMC, Ovostar Union, KSG Agro, and is currently trading approximately three 
times cheaper than when it was created in 2013. The reason is external challenges. The sharp 
collapse of the index occurred in 2014 after Russia occupied Crimea and the start of hostilities in 
Donbas. Then, Ukrainian companies were able to cope with the collapse, and in 2021, against the 
background of low interest rates of key central banks, WIG Ukraine even renewed its historical 
maximum. However, the full-scale invasion provoked another drop in the index, from which it has 
still not recovered.

Today, WIG Ukraine is not even close to the indicators that were before the full-scale invasion. 
In 2024, compared to 2022, the index grew by 8.6% (For example, the key index of the American 
market S&P 500 added only 2.3% over the same period, that is, its growth rate is almost four times 
lower than that of the Ukrainian one). In addition, the main index of the Warsaw Stock Exchange 
WIG 20 decreased by 4.4% over the same period (Тable 2). Several agricultural giants IMC, Kernel 
and KSG Agro provided the main contribution to the growth of the index.

The Ukrainian stock market is represented mainly by public companies that do not aim to meet 
the criteria required for admission to listing and do not seek to raise funds on public markets. These 
joint-stock companies do not comply with the requirements for disclosure of information, corporate 
governance, investor relations, including the payment of dividends to minority shareholders. According 
to the conclusions of the National Securities and Stock Market Commission, the overwhelming share 
of trading on the unorganized market takes place with shares, the pricing of which is opaque. Several 
securities traders carry out more than 60% of transactions with shares on this market [2, p. 193]. In 
today's realities, the Ukrainian capital market mainly serves the circulation of government securities, 
mostly in an over-the-counter format with a fragmented segment.

Agrarian receipts have proven themselves as an effective financial instrument for the agricultural 
market, providing small and medium-sized producers with the opportunity to attract financing even in 
the absence of liquid assets for collateral. They provide prompt access to commodity and cash resources 
secured by the future harvest, which is especially relevant for small and medium-sized businesses. The 
flexibility of receipts allows them to be adapted to the needs of farmers, providing a choice between 
commodity and financial formats. The simplicity of registration, transparent registration process and 
the ability to attract financing from a wide range of lenders make this instrument accessible and 
convenient for agricultural producers.

In the context of economic instability caused by the war, agricultural receipts have become an 
important support for farmers, attracting up to 200 million USD annually to the agricultural sector. In 

Table 2
Dynamics of the WIG Ukraine index and share prices of Ukrainian public agricultural 

companies on the Warsaw Stock Exchange in 2022–2024

Company Share price Price change from 
February 2022, %

Price change for 
January 2024, %

IMC 9,38 PLN -62,3 +3,3
Kernel Holding 11,6 PLN -78,6 +26,8
KSG Agro 1,75 PLN -42,6 +7,7
WIG Ukraine 218,01 -62 +2,8
MHP 3,55 USD -43,7 +15,6
Astarta 28,05 PLN -17,6 -2,26
Ovostar Union 69,8 PLN +22,5 -3,7
WIG 20 2442 +14 +4,26
Ferrexpo 45 GBX -83,7 -50,4

Source: according to data [7]
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total, since 2015, agricultural receipts have helped attract more than 2.4 billion USD to the Ukrainian 
agricultural sector [8, 9].

The need to modernize the Ukrainian capital market and enter international markets, digital 
transformation and compliance with innovations have created a new need for the capital market to 
modernize the instrument – agricultural notes, for which the Law of Ukraine «On Agricultural Notes» 
came into force on January 1, 2025 [10]. Agricultural notes are becoming not only an additional 
source of financing for agricultural companies, but also an important step towards the European 
capital market in the context of globalization and the transition to electronic document management 
and modern security risks. This security ensures the integration of Ukrainian agribusiness, including 
small agricultural producers, into international capital markets.

In addition, public corporate agricultural enterprises that have entered the global stock markets 
adhere to the principles of sustainable development and ESG principles to some extent. ESG 
principles, which are adhered to by the world's leading corporations today, include: a responsible 
attitude towards the environment (E – Environment); corporate social responsibility (S – Social); 
high quality corporate governance (G – Governance) [11]. Without compliance with ESG principles, 
companies will not be able to enter the IPO market in the EU, as well as obtain external financing 
or credit guarantees from reputable international financial and credit institutions. ESG principles in 
the formation of business development strategies are an effective component of the social image of 
an agricultural company and improving its reputation, which provides further access to profitable 
sources of capital, in particular, on the stock markets.

Conclusions. Difficult economic conditions force agricultural enterprises to seek alternative sources 
of financing that provide more conditions that are flexible. Raising funds on the capital markets of 
Ukraine is an important tool for the development of agricultural enterprises, which allows financing 
innovations, expanding production and increasing competitiveness in domestic and international 
markets. However, this process requires careful preparation, transparent management and the ability 
to adapt to changing market conditions from enterprises.

The period of companies entering organized capital markets (national and international) is long 
and difficult, especially the financial component of such. The result of this process should be the 
company's compliance with international standards and requirements of the platform on which 
the company plans to place its shares, which allows increasing the competitiveness of Ukrainian 
companies.
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ІННОВАЦІЇ У ФІНАНСУВАННІ АГРАРНИХ КОМПАНІЙ  
В ПРОЦЕСІ ВИХОДУ НА МІЖНАРОДНІ  

РИНКИ КАПІТАЛУ
Анотація. Мета статті полягає в проведені оцінки сучасних інструментів інноваційного фінансування 

аграрних компаній України в процесі виходу на міжнародні ринки капіталу. Ефективне управління капіталізацією 
аграрних компаній у багатьох випадках залежить від професійно сформульованої місії, стратегічних цілей та 
оцінювання чинників, які впливають на капіталізацію. Встановлено, що їх ринкова капіталізація в більшій мірі 
визначається позицією компаній на ринку капіталів, які дозволяють оперувати широким спектром інструментів 
та механізмів управління цінними паперами, а залучення ресурсів аграрними компаніями на внутрішньому 
фондовому ринку та міжнародних ринках капіталу стає все більш важливим інструментом для забезпечення 
фінансування розвитку, модернізації й розширення агробізнесу. Наведені дані щодо капіталізації найбільших 
компаній українського агросектору, які присутні на міжнародних ринках капіталу показують волатильність їх 
цінних паперів. Визначено, що залучення коштів аграрним компаніями на ринку капіталу здійснюється такими 
основними шляхами як випуск корпоративних облігацій, публічне розміщення акцій (Іnitial Public Offering), 
приватне розміщення акцій, залучення іноземних інвестицій, венчурне фінансування, створення кооперативів та 
об’єднання фінансових інструментів. Наведено динаміку зміни індексу WIG Ukraine для акцій українських аграрних 
компаній, розміщених на Варшавській біржі, яка показує, що до повномасштабного вторгнення українські 
компанії мали сильні позиції на міжнародних ринках капіталу. Однак повномасштабне вторгнення спровокувало 
чергове падіння індексу. Обґрунтовано, що важливим інноваційним кроком на шляху до європейського ринку 
капіталу, новим та сучасним додатковим джерелом фінансування аграрних компаній стануть аграрні ноти. Цей 
цінний папір забезпечує інтеграцію агробізнесу України в тому числі малих агровиробників в міжнародні ринки 
капіталу. Доведено, що публічні корпоративні аграрні підприємства, які вийшли на світові фондові ринки, вже 
дотримуються принципів сталого розвитку та ESG-принципів без дотримання яких компанії не зможуть вийти 
на ринок IPO в ЄС. Визначено, що інновації у фінансуванні аграрних компаній, сформовані глобальними вимогами, 
дозволяють формувати їх поведінкову стратегію з урахуванням прозорості операцій на ринку капіталу.

Ключові слова: аграрні компанії, інновації, міжнародні ринки капіталу, акції, капіталізація, фондові біржі.
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ЦИФРОВА ТРАНСФОРМАЦІЯ  
СТРАТЕГІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В УКРАЇНІ:  

ЄВРОІНТЕГРАЦІЙНИЙ ВИМІР

Анотація. У статті досліджено процес цифрової трансформації стратегічного управління в Україні в 
контексті євроінтеграційних прагнень держави. Розкрито особливості впровадження цифрових стратегій, 
цифрових платформ та аналітичних інструментів, які впливають на ефективність державного управління. 
Проведено SWOT-аналіз цифрового стратегічного управління в Україні. Розглянуто кейс-стаді реалізації 
цифрових ініціатив у сфері публічного адміністрування, а також визначено роль таких європейських програм, 
як "Digital Europe", у підтримці українських реформ. Надано практичні рекомендації щодо зміцнення цифрової 
спроможності органів влади та їх відповідності стандартам ЄС.

Ключові слова: цифрова трансформація, стратегічне управління, євроінтеграція, публічне адміністрування, 
цифрові платформи, SWOT-аналіз, Digital Europe, інноваційне управління.

JEL code classification: F15, H83, L86, O33, O38, R58

Постановка проблеми. Сучасне стратегічне управління в Україні потребує глибокої тран-
сформації, зокрема у сфері цифровізації, яка має стати не лише інструментом автоматизації 
рутинних процесів, а й основою для формування ефективної моделі прийняття управлінських 
рішень. В умовах воєнного стану, обмежених ресурсів та високої соціальної напруги держава 
повинна діяти швидко, прозоро й стратегічно виважено. У цьому контексті цифрова тран-
сформація набуває ключового значення, оскільки дозволяє скоротити адміністративні бар’єри, 
покращити комунікацію між владою та громадянами, забезпечити моніторинг політик та про-
зорість дій уряду.

Разом з тим, процес цифровізації стратегічного управління в Україні є фрагментарним, від-
значається низьким рівнем синхронізації між різними рівнями влади, недостатньою цифровою 
компетентністю державних службовців та нерівномірним розвитком цифрової інфраструк-
тури. Відсутність єдиного цифрового простору для стратегічного планування унеможливлює 
ефективну інтеграцію електронних інструментів у процес розробки, реалізації та моніторингу 
державної політики.

Євроінтеграційний вектор розвитку України вимагає адаптації національного управлін-
ського простору до стандартів цифрового врядування Європейського Союзу. Згідно з рекомен-
даціями Європейської комісії, цифрова трансформація має охоплювати всі аспекти публічного 
управління – від відкритих даних і прозорості, до автоматизації стратегічного аналізу та участі 
громадян у прийнятті рішень [1, с. 4–6].

 © Ортіна Г.В., 2025
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Таким чином, постає проблема не лише цифровізації послуг, а й побудови єдиної системи 
цифрового стратегічного управління, здатної ефективно функціонувати в умовах невизначено-
сті, швидких змін та інтеграції з європейським цифровим простором.

Аналіз останніх досліджень і публікацій.  Цифрова трансформація публічного управ-
ління та стратегічного планування впродовж останнього десятиліття стала предметом 
активного наукового дослідження у межах як європейського, так і українського наукового 
дискурсу. Значний внесок у формування концепції цифрового врядування зробили такі 
дослідники, як Я. Прайгнер, який розглядав цифрову державу як платформу для відкритого 
управління та стратегічної прозорості [2, с. 15–19]. Його дослідження акцентує увагу на 
важливості інтегрованих інформаційних систем, що забезпечують узгодженість управлін-
ських рішень. 

Окремо слід відзначити роботи М. Бернхардта та Р. Лайхта, присвячені впровадженню 
цифрових стратегій у країнах ЄС. Зокрема, вони визначають цифрову трансформацію як 
інструмент підвищення стратегічної адаптивності, що дозволяє оперативно реагувати на 
глобальні виклики, включно з пандемією, кліматичною кризою та геополітичною нестабіль-
ністю [3, с. 22–26].

На українському науковому полі з цієї тематики активно працюють В. Лепський, Л. Гна-
тенко, Н. Оболенцева. У своїх працях вони наголошують на необхідності синхронізації циф-
рової трансформації з реформою публічного управління та адаптацією до євроінтеграційних 
процесів [4, с. 31–34]. Важливим аспектом є і дослідження цифрових компетентностей дер-
жавних службовців, адже саме людський фактор визначає ефективність трансформацій.

Додатково, у стратегіях Європейського Союзу – зокрема, у «Digital Strategy for Europe» та 
програмі «Europe’s Digital Decade 2030» – надано чіткі орієнтири для країн, що прагнуть інте-
груватися в європейський цифровий простір. Документи містять рекомендації щодо інститу-
ційної готовності, цифрової інфраструктури, відкритих даних та участі громадськості в управ-
лінських процесах [5, с. 9–13].

Попри наявність значного масиву досліджень, питання взаємозв’язку цифрової трансфор-
мації та стратегічного управління в умовах євроінтеграції України залишається малодослідже-
ним. Зокрема, бракує аналітичних праць, що поєднують національний контекст реформ з євро-
пейськими стандартами цифрового врядування та враховують виклики війни, відновлення та 
нових стратегій розвитку громад.

Формулювання цілей статті. Метою статті є комплексне дослідження особливостей 
цифрової трансформації стратегічного управління в Україні в умовах євроінтеграційного 
курсу. Завданнями виступають: аналіз стану цифровізації стратегічного управління в Україні; 
порівняння цифрової зрілості України та країн ЄС на основі індексу DESI та інших індика-
торів; виявлення сильних і слабких сторін, можливостей та загроз цифрових трансформацій 
(SWOT-аналіз); узагальнення успішних кейсів цифрових платформ та інструментів; формулю-
вання практичних рекомендацій щодо імплементації європейських практик цифрового страте-
гічного управління в Україні.

Виклад основного матеріалу. У процесі євроінтеграції Україна демонструє активну дина-
міку щодо впровадження цифрових інструментів у сферу публічного управління, що відповідає 
загальноєвропейським стандартам цифрового врядування. Разом з тим, цифрова трансформа-
ція стратегічного управління вимагає системного та комплексного підходу, який охоплює роз-
виток електронного урядування, інтеграцію відкритих даних у процеси прийняття стратегіч-
них рішень, цифровізацію процедур планування та моніторингу реалізації стратегій, а також 
гармонізацію національної цифрової політики з відповідними ініціативами Європейського 
Союзу [1, c. 6–9].

В Україні розроблено низку стратегічних документів, які окреслюють засади цифрової 
трансформації. Зокрема, Концепція та стратегія цифрової трансформації України до 2030 року 
визначає ключові напрями цифрового розвитку. Національна економічна стратегія на період 
до 2030 року приділяє значну увагу розвитку цифрової економіки як драйвера економічного 
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зростання. Стратегія розвитку цифрових компетентностей громадян України до 2025 року 
фокусує увагу на формуванні навичок, необхідних для участі у цифровому суспільстві. Водно-
час правовий режим Дія City сприяє розвитку ІТ-сектору, а цифрова платформа Дія, як екоси-
стема державних онлайн-послуг, стала прикладом успішної інтеграції цифрових сервісів для 
громадян, бізнесу та державних установ [2, c. 17].

Особливої уваги заслуговує реалізація всеукраїнського проєкту «Дія», що об’єднав понад 
120 державних послуг у цифровому форматі. Цей проєкт набув міжнародного визнання, 
зокрема з боку Організації Об’єднаних Націй, як приклад успішного цифрового прориву та 
трансформації взаємодії держави з громадянами [3, c. 11].

Попри досягнення, залишається низка актуальних викликів, які гальмують подальший 
поступ цифрової трансформації стратегічного управління. Серед них – збереження цифро-
вої нерівності між регіонами, дефіцит кваліфікованих кадрів з цифровими компетентностями 
в органах державної влади, відсутність інтегрованості між цифровими системами міністерств 
і відомств, а також нестача єдиних уніфікованих платформ для стратегічного моніторингу та 
оцінки ефективності реалізації державної політики [4, c. 22].

Для об’єктивного оцінювання рівня цифрового розвитку України та її інтеграційного потен-
ціалу доцільним є порівняння з країнами Європейського Союзу за допомогою індексу цифро-
вої економіки та суспільства (Digital Economy and Society Index, DESI), який дозволяє виміряти 
динаміку цифровізації за ключовими параметрами.

Для комплексного аналізу цифрової зрілості стратегічного управління в Україні доцільно 
звернутися до індексу цифрової економіки та суспільства (Digital Economy and Society Index – 
DESI), який використовується Європейською Комісією для оцінювання цифрового прогресу 
країн ЄС за такими ключовими вимірами: людський капітал, підключення до інтернету, інте-
грація цифрових технологій і цифрові публічні послуги.

На момент останньої доступної оцінки за структурою DESI (2022 рік), Україна не була офі-
ційно включена до рейтингу, однак за окремими елементами індексу проводяться порівняння 
з країнами-кандидатами. У таблиці представлено порівняння показників України, Польщі та 
Естонії, як країн, що мають спільну історію постсоціалістичних трансформацій, але перебува-
ють на різних етапах цифрової інтеграції.

Як свідчить порівняльний аналіз, Україна демонструє високий потенціал у сфері циф-
рових публічних послуг, проте поступається Польщі та особливо Естонії за такими кри-
тичними напрямами, як міжвідомча взаємодія, інтеграція цифрових платформ і загальний 
рівень цифрової компетентності управлінців. Це вказує на необхідність посилення кадро-
вої політики, стандартизації даних, уніфікації цифрових рішень та впровадження наскріз-
ного підходу до управлінських процесів. Для кращого розуміння позиції України у цифро-
вій трансформації порівняємо її показники з країнами ЄС за індексом Digital Economy and 
Society Index (DESI).

Таблиця 1
Порівняння ключових компонентів цифрової трансформації (DESI, 2022)

Показник / Країна Україна* Польща Естонія
Людський капітал (цифрові навички) низький рівень* середній високий
Підключення (широкосмуговий 
інтернет) 78% домогосп. 87% домогосп. 92% домогосп.

Інтеграція цифрових технологій фрагментована інтегрована повністю інтегрована

Цифрові публічні послуги високий потенціал 
(Дія)

поступова 
цифровізація

цифрова держава 
(e-Estonia)

Міжвідомча взаємодія даних обмежена середній рівень висока
Примітка: * За даними Мінцифри: лише 53% держслужбовців мають базові цифрові навички [5, c. 14].
Джерело: оцінка здійснена на основі відкритих даних та експертного аналізу, оскільки DESI 

офіційно не охоплює Україну
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Згідно з даними, Україна демонструє високі показники в категорії цифрових публічних 
послуг, але суттєво відстає в інтеграції цифрових технологій у стратегічне планування. Для 
досягнення європейських стандартів цифрового управління необхідно: розвивати регіональні 
цифрові хаби; запроваджувати системи Business Intelligence для стратегічного моніторингу; 
інтегрувати інноваційні ІТ-рішення у всі рівні управлінських процесів [6, c. 9–10]. З метою 
комплексної оцінки внутрішнього потенціалу та зовнішнього середовища цифрової трансфор-
мації стратегічного управління в Україні у контексті євроінтеграції було проведено SWOT-ана-
ліз. Цей підхід дозволяє ідентифікувати сильні та слабкі сторони, а також виявити можливості 
та загрози, які впливають на впровадження цифрових рішень у систему публічного управління.

SWOT-аналіз підтверджує, що Україна має стратегічні передумови для поглиблення цифро-
вої трансформації у сфері публічного управління. Проте досягнення стійких результатів мож-
ливе лише за умови подолання внутрішніх бар’єрів і ефективного використання зовнішніх 
можливостей у межах євроінтеграційного курсу.

Поглиблене осмислення процесів цифрової трансформації стратегічного управління потре-
бує аналізу практичних прикладів впровадження цифрових платформ у публічному секторі. 
Такі кейси дозволяють простежити, яким чином сучасні інформаційно-комунікаційні техноло-
гії забезпечують функціонування інструментів стратегічного планування, моніторингу, оцінки 
ефективності та публічної комунікації між органами влади та громадянами.

В Україні прикладом масштабної цифрової ініціативи є платформа «Дія», яка з моменту свого 
запуску у 2019 році трансформувалася в цілісну екосистему державних послуг. На сьогодні 
вона забезпечує інтеграцію понад 120 електронних сервісів, що охоплюють сфери реєстрації 
бізнесу, документообігу, отримання довідок та інших адміністративних процедур. Платформа 

Таблиця 2
Порівняльний аналіз цифрової зрілості за індексом DESI (2023)

Країна Загальний бал 
(0–100)

Цифрові публічні 
послуги

Людський 
капітал

Інтеграція цифрових 
технологій

Україна 41 55 39 30
Польща 58 70 55 49
Естонія 72 90 62 64
Середнє по ЄС 65 78 60 58

Джерело: [5, c. 18–20]

Таблиця 3
 SWOT-аналіз цифрової трансформації стратегічного управліньня в Україні

Сильні сторони (Strengths) Слабкі сторони (Weaknesses)
– Створення платформи «Дія» як флагмана 
цифровізації

– Нерівномірний рівень цифровізації між 
центральними та місцевими органами

– Політична воля до цифрової трансформації – Недостатній рівень цифрових компетентностей 
публічних службовців

– Наявність національних стратегій та 
нормативної бази

– Фрагментація цифрових систем між 
відомствами

– Розвиток відкритих даних та аналітичних 
інструментів

– Відсутність інтегрованих платформ для 
стратегічного моніторингу

Можливості (Opportunities) Загрози (Threats)
– Доступ до фінансування через програми ЄС 
(Horizon Europe, Digital Europe)

– Кіберзагрози та низький рівень цифрової 
безпеки на місцях

– Впровадження європейських стандартів 
інтероперабельності

– Високий рівень політичної та економічної 
нестабільності

– Розвиток партнерств з цифровими 
екосистемами країн ЄС

– Міграція фахівців у сфері цифрового 
врядування за кордон

– Залучення інновацій приватного сектору – Ризик технологічної залежності від іноземних 
платформ
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включає модулі для бізнесу та освіти, має інституційну підтримку через мережу «Дія.Цен-
трів», а також забезпечує технічну інтеграцію з реєстрами Міністерства юстиції, Міністерства 
внутрішніх справ, Державної податкової служби. Водночас, незважаючи на високу якість циф-
рових сервісів, функціонал аналітичної підтримки стратегічного управління – зокрема, оці-
нювання ефективності державної політики, моніторинг ключових показників розвитку, аналіз 
регіональних диспропорцій — поки що реалізований лише частково [6, с. 7–8].

На тлі цього прикладу особливу увагу заслуговує досвід Естонії, де система X-Road стала 
базовою цифровою інфраструктурою державного управління. Вона забезпечує безпечний 
і стандартизований обмін даними між понад тисячею інформаційних систем, що дозволяє 
органам влади отримувати достовірну інформацію в режимі реального часу. Інтеграція даних 
у системі X-Road є основою для прийняття обґрунтованих, data-driven управлінських рішень. 
Впровадження принципу «одного звернення» (once-only principle) мінімізує дублювання даних 
і підвищує ефективність міжвідомчої взаємодії. Така модель дозволяє здійснювати стратегічне 
планування та моніторинг у режимі, максимально наближеному до реального часу, що є зраз-
ком для країн, які прагнуть цифрової модернізації публічного управління [7, с. 18].

Польща також демонструє послідовну цифровізацію стратегічного управління шляхом 
впровадження централізованої цифрової платформи GOV.PL. Цей портал поєднує в єдиному 
середовищі доступ до державних послуг, стратегічних документів, бюджетної інформації та 
каналів зворотного зв’язку з громадянами. Завдяки інтеграції з європейськими платформами – 
такими як eDelivery, eIDAS, CEF – забезпечується сумісність та інтероперабельність цифрових 
рішень Польщі з іншими країнами ЄС. Серед ключових функцій GOV.PL – вбудована аналі-
тика, що дозволяє проводити оцінку реалізації політик, аналізувати ефективність бюджетних 
витрат, формувати стратегії на основі доказової інформації [8, с. 20].

Досвід зазначених країн підтверджує, що ефективна цифрова трансформація стратегічного 
управління можлива лише за наявності міжвідомчих інтегрованих платформ, які орієнтовані 
на відкритість, прозорість, залучення громадян і високий рівень аналітичної підтримки. В умо-
вах євроінтеграції актуальним є не лише нормативне забезпечення таких трансформацій, але 
й створення повноцінної цифрової екосистеми, яка об’єднує технології аналізу, планування, 
координації, реалізації політик та стратегічного моніторингу.

Цифрова екосистема публічного управління в Україні поступово розвивається через низку 
платформ. Зокрема, портал відкритих даних (data.gov.ua) надає доступ до десятків тисяч набо-
рів даних, що включають інформацію про бюджетні витрати, транспортну інфраструктуру, 
державне майно тощо. Цей ресурс слугує базовою основою для формування evidence-based 
policy та розвитку інституційної прозорості [9, c. 11].

Єдиний державний вебпортал «Дія» виступає універсальним цифровим середовищем, 
у межах якого також реалізується стратегічний модуль аналітики на основі обробки даних 
реєстрів, інтегрованих у систему управління державними процесами. Окремо слід відзначити 
розробку стратегічних дашбордів регіонального розвитку, які використовуються Міністер-
ством розвитку громад, територій та інфраструктури для моніторингу стану реалізації страте-
гій територіальних громад. Дані дашбордів формуються на основі відкритої статистики, циф-
рових кадастрів та системи e-Health [10, с. 8].

Також важливу роль відіграє Єдина державна електронна система у сфері будівництва 
(ЄДЕССБ), яка забезпечує прозорість у сфері інфраструктурного розвитку та дозволяє інте-
грувати стратегічні індикатори до загального процесу управління просторовим розвитком.

У контексті євроінтеграції слід звернути увагу на участь України в європейських програ-
мах цифрової трансформації. Програма Digital Europe спрямована на розвиток цифрових 
інфраструктур, у тому числі в галузях кібербезпеки, цифрових навичок, суперкомп’ютерів та 
інтероперабельних сервісів. У 2022 році Україна отримала офіційний доступ до участі в цій 
програмі [11].

Додаткові можливості надає рамкова програма Horizon Europe (2021–2027), яка підтримує 
інноваційні проєкти у сфері цифровізації управління, аналітичних систем, штучного інтелекту 
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та сталого розвитку. Українські дослідницькі інституції можуть долучатися до проєктів у парт-
нерстві з європейськими країнами [12].

У межах нормативного забезпечення цифрових трансформацій особливу роль відіграють 
європейські ініціативи eGovernment Benchmark та European Interoperability Framework (EIF), 
які формують загальноєвропейські підходи до електронного урядування та сумісності держав-
них цифрових систем. Стандарти eDelivery та eIDAS, у свою чергу, забезпечують безпечний 
обмін інформацією між національними адміністраціями та є основою для побудови транснаці-
ональних стратегічних платформ.

Таким чином, цифрові платформи як в Україні, так і в країнах ЄС, виступають не лише 
інструментом підвищення ефективності державного управління, але й елементом нової моделі 
стратегічного мислення в публічному секторі, заснованої на даних, довірі, прозорості та актив-
ній участі громадян.

Висновки. Цифрова трансформація стратегічного управління в Україні є ключовим векто-
ром модернізації системи публічного управління в умовах євроінтеграційного курсу держави. 
Аналіз теоретичних підходів, міжнародного досвіду та національної практики свідчить про 
наявність фундаментальних передумов для впровадження нової моделі стратегічного управ-
ління, що ґрунтується на даних, відкритості, інноваційності та цифровій взаємодії між усіма 
суб’єктами управлінського процесу.

Україна зробила значний поступ у цифровізації публічних послуг, що засвідчено створен-
ням платформи «Дія» та відповідних інформаційних екосистем. Разом із тим, рівень цифро-
вого забезпечення стратегічного аналізу, планування та моніторингу вимагає подальшого роз-
витку. Наявні практики демонструють розрив між інституційною готовністю та фактичним 
використанням цифрових рішень на рівні стратегічного управління.

Порівняльний аналіз досвіду країн Європейського Союзу, зокрема Естонії та Польщі, доз-
воляє ідентифікувати ключові фактори успішної цифрової трансформації: інтегровані міжві-
домчі платформи, розвиток цифрових компетентностей, застосування стандартів інтеропера-
бельності, забезпечення кібербезпеки та стійких каналів зв’язку між державою і громадянами.

SWOT-аналіз вказує на значний потенціал України в цій сфері, однак також виявляє низку 
викликів, зокрема фрагментованість цифрових систем, нерівномірність цифрового розвитку 
регіонів та дефіцит кадрів із цифровими компетенціями. Подолання цих викликів можливе за 
умови координації національної цифрової політики з європейськими програмами, такими як 
Digital Europe та Horizon Europe, а також через впровадження механізмів стратегічного управ-
ління на основі відкритих даних.

Таким чином, цифрова трансформація стратегічного управління має стати не лише техно-
логічною модернізацією, а й концептуальним зрушенням у підходах до формування, реалізації 
та оцінки державної політики. Успішне втілення цієї трансформації є передумовою посилення 
спроможності української держави до адаптації в європейському управлінському середовищі, 
забезпечення прозорості, ефективності та підзвітності в публічному секторі.
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Abstract: This article comprehensively examines the process of digital transformation of strategic public administration 

in Ukraine in the context of its ongoing European integration. As Ukraine moves towards aligning its governance 
structures with EU standards, digitalization emerges not only as a technical process but also as a strategic imperative 
aimed at increasing transparency, efficiency, and accessibility of public services. The study outlines the evolution of 
national digital strategies, focusing on key policy documents, institutional frameworks, and the role of government-led 
platforms such as “Diia.” Particular attention is paid to the implementation of digital platforms, the automation of 
administrative procedures, and the integration of analytical and monitoring tools to improve decision-making in public 
administration. A detailed SWOT analysis is presented to assess the strengths, weaknesses, opportunities, and threats 
associated with Ukraine’s digital governance landscape. Strengths include the political will to implement digital reforms 
and the initial success of public service platforms. Weaknesses involve the uneven development of digital infrastructure, 
regional disparities, and insufficient digital literacy among civil servants. Opportunities are identified in the growing 
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international support from the EU, including the “Digital Europe” program, while key threats include cyber security 
vulnerabilities and a lack of coordinated digital strategies across government bodies. The article also features case studies 
that highlight successful digital governance practices at national and regional levels, illustrating how digital tools are 
being applied in post-crisis recovery, citizen engagement, and transparency mechanisms. These examples demonstrate the 
potential of digital transformation to improve governance effectiveness and institutional resilience in Ukraine. Based on 
the analysis, the paper offers practical recommendations for enhancing the digital capacity of public institutions. These 
include improving interagency coordination, investing in digital infrastructure, ensuring comprehensive cybersecurity 
frameworks, developing training programs for civil servants, and establishing partnerships with EU digital institutions. 
Ultimately, the research emphasizes that a successful digital transition in Ukraine requires a holistic and inclusive 
approach that addresses not only technological, but also institutional, legal, and societal aspects of reform. Digital 
transformation, when implemented strategically, can become a powerful driver of Ukraine’s sustainable development and 
its integration into the European administrative space.

Keywords: Digital transformation, strategic management, European integration, public administration, digital 
platforms, SWOT analysis, Digital Europe, innovative governance.
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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ПІСЛЯВОЄННИМ 
ВІДНОВЛЕННЯМ УКРАЇНИ В КОНТЕКСТІ 

ЄВРОПЕЙСЬКОЇ ІНТЕГРАЦІЇ
Анотація. У статті досліджено концептуальні підходи та практичні механізми стратегічного управління 

процесом післявоєнного відновлення України з урахуванням європейських інтеграційних орієнтирів. Здійснено 
PESTEL-аналіз зовнішнього середовища, що визначає контекст управлінських рішень, а також проведено 
порівняльне дослідження (benchmarking) досвіду інших європейських країн у післявоєнній реконструкції. Визначено 
розриви (gap-аналіз) між поточним станом української системи стратегічного управління та стандартами 
ЄС. Розглянуто роль цифрових платформ, міжнародних програм і залучення громад у процес формування 
стратегій відновлення. Обґрунтовано необхідність формування цілісної системи стратегічного управління, яка 
ґрунтується на принципах відкритості, прозорості, сталості та інституційної спроможності.

Ключові слова: стратегічне управління, післявоєнне відновлення, євроінтеграція, публічне адміністрування, 
цифрові платформи, PESTEL-аналіз, benchmarking, gap-аналіз, RebuildUkraine.
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Постановка проблеми. Післявоєнне відновлення України постає не лише як нагальна 
потреба відбудови інфраструктури та економіки, а як системне стратегічне завдання, що 
вимагає якісно нового підходу до державного управління. У сучасних умовах кризи та 
трансформації основ державності особливої ваги набуває здатність органів влади не лише 
реагувати на виклики, а й формувати довгострокові стратегії розвитку, засновані на прин-
ципах сталості, інноваційності та відкритості. Важливою детермінантою цього процесу 
є орієнтація України на європейську інтеграцію як стратегічний зовнішньополітичний 
курс. Європейський Союз неодноразово підкреслював, що ефективне управління від-
новленням потребує не лише фінансової підтримки, а й впровадження прозорих, підзвіт-
них та стратегічно зорієнтованих управлінських моделей. У цьому контексті Україна має 
трансформувати підходи до формування та реалізації політик відновлення, орієнтуючись 
на європейські стандарти good governance, децентралізацію, цифровізацію, громадську 
участь та моніторинг ефективності. Відсутність єдиної системи стратегічного управління, 
що об’єднує державний, регіональний та місцевий рівні, ускладнює процес синхронізації 
національних програм з вимогами ЄС.

На сучасному етапі стратегічне управління в Україні стикається з низкою системних викли-
ків: фрагментацією стратегічних документів, обмеженими інституційними спроможностями, 
недостатньою інтеграцією цифрових інструментів, слабким зв’язком між цілями відновлення 
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та наявними ресурсами. Ці проблеми загострюються в умовах невизначеності, військових 
загроз та дефіциту людського капіталу. При цьому активна участь України у міжнародних іні-
ціативах, таких як RebuildUkraine, відкриває нові можливості для формування сучасної архі-
тектури стратегічного управління, орієнтованої на результат. 

Враховуючи вищезазначене, постає необхідність глибокого аналізу умов, механізмів 
і факторів, що визначають ефективність стратегічного управління у сфері післявоєнного від-
новлення. Вивчення міжнародного досвіду, оцінка зовнішнього середовища за допомогою 
PESTEL-аналізу, виявлення розривів (gap-аналіз) та формування рекомендацій на основі 
порівняльних практик (benchmarking) є необхідними кроками для розробки цілісної, інте-
грованої та ефективної моделі управління, яка відповідатиме сучасним викликам та європей-
ським інтеграційним вимогам. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У науковому дискурсі поступового відновлення 
України після війни активно обговорюються моделі управління, визначення ключових еконо-
мічних інструментів та інституційна структура стратегій відбудови. Одне з досліджень роз-
глядає концептуальні інструменти стратегічного управління на рівні держави, регіонів та кор-
порацій на основі поведінкової економіки та меритократичної демократії. Автор підкреслює 
необхідність радикального перегляду системи управління економікою і формування кластерів 
економічних регіонів із широкою диверсифікацією [1].

Системний аналіз поствоєнного відновлення, здійснений через призму національної стій-
кості, демонструє важливість врахування досвіду попередніх реформ і стратегічних помилок. 
Автор аналізує політичні, економічні та енергетичні вразливості, а також підкреслює значення 
побудови транзитивно-резильєнтної моделі управління — ключової складової для майбутньої 
регіональної стабільності [2].

Інша робота пропонує інтегровану стратегічну модель для відновлення готельного та турис-
тичного секторів, наголошуючи на потребі комплексного підходу, включаючи технологічну 
модернізацію і врахування локального попиту. Автори роблять акцент на формуванні єдиної 
стратегії, що передбачає врахування економічного потенціалу регіонів, урахування споживчих 
очікувань, а також на стратегічному менеджменті відбудови [3].

Також варто згадати поглиблену монографію, яка охоплює системні принципи трансформа-
ції та післявоєнного економічного відновлення. Вона розробляє фундаментальні методологічні 
підходи щодо моделювання обмеженого зростання економіки під постійними загрозами зов-
нішньої агресії, а також акцентує увагу на побудові нормативної бази і інституційної струк-
тури стабільного розвитку [4].

Дослідження ролі міжнародної спільноти у відновленні України аналізує фінансові, еко-
номічні інструменти – гранти, інвестиції, кредити – та розробляє комплексну методологію, 
яка дозволяє оцінити ефективність економічної системи в умовах післявоєнного відновлення. 
Автори пропонують використовувати показники KPI для регіонального зонування й пріорите-
зації допомоги [5].

Окреме дослідження акцентує увагу на потенціалі «зеленої реконструкції», закликаючи 
використовувати відновлення як можливість перейти до економіки з низьким вуглецевим слі-
дом, що співзвучно з політикою ЄС у галузі сталого розвитку [6].

Нарешті, кілька робіт розглядають досвід інших постконфліктних країн, підкреслюючи 
важливість послідовного бюджетного фінансування, прозорості, культурної чутливості при 
формуванні програм відновлення. Окремо виділяється глобальне бачення, що не обмежується 
відтворенням попереднього стану, а передбачає трансформаційне модернізаційне оновлення 
суспільства й економіки [7].

Формулювання цілей статті. Метою цієї статті є комплексне дослідження стратегічного 
управління процесами післявоєнного відновлення України з урахуванням інтеграційного курсу 
до Європейського Союзу. Зокрема, дослідження спрямоване на теоретичне обґрунтування та 
практичний аналіз управлінських підходів, що можуть бути адаптовані до українських реалій 
з огляду на європейський досвід та цінності.
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Виклад основного матеріалу. У сучасних умовах стратегічне управління післявоєнним 
відновленням України формується під впливом складного та динамічного зовнішнього середо-
вища. Для розуміння системних факторів, що визначають параметри стратегічного планування 
та реалізації політик, доцільно застосувати методологію PESTEL-аналізу, яка дозволяє оцінити 
політичні, економічні, соціальні, технологічні, екологічні та правові аспекти середовища.

Політичний фактор визначається високим ступенем міжнародної підтримки України, а також 
її інтеграційним вектором до Європейського Союзу. Участь у програмах RebuildUkraine, співп-
раця з Європейською Комісією та впровадження стандартів good governance стали визначаль-
ними у формуванні стратегічних підходів до відновлення. Однак політична нестабільність, 
виклики безпеки та ризики ескалації конфлікту залишаються значущими обмеженнями для 
довгострокового планування. Водночас політична воля до децентралізації, реформування 
публічного управління та цифровізації створює сприятливий інституційний ґрунт для тран-
сформацій.

Економічний вимір характеризується значними втратами капіталу, руйнуванням інфра-
структури, логістичних ланцюгів та зменшенням ВВП. Проте активізація іноземної донорської 
допомоги, участь у програмах макрофінансової підтримки ЄС, а також перспективи залучення 
інвестицій через механізми державно-приватного партнерства (ДПП) створюють передумови 
для фінансування відбудови на нових засадах. Важливим викликом залишається ефективне 
управління цими ресурсами та забезпечення прозорості бюджетного процесу [1, с. 22–26].

Соціальні чинники післявоєнного періоду включають глибоку демографічну трансформа-
цію, пов’язану з міграцією, втратами населення, зміною структури зайнятості. Повернення 
внутрішньо переміщених осіб, адаптація ветеранів, забезпечення інклюзивності в доступі до 
послуг та формування соціального капіталу є критично важливими завданнями. Рівень довіри 
громадян до інституцій влади, який зріс під час війни, створює унікальне вікно можливостей 
для залучення населення до процесу стратегічного планування і реалізації політик на місце-
вому рівні.

У сфері технологій спостерігається стрімкий розвиток цифрової інфраструктури, що част-
ково зумовлений війною. Впровадження платформ «Дія», розвиток відкритих даних, викори-
стання дашбордів для моніторингу регіонального розвитку, цифровізація реєстрів і послуг 
створюють можливості для побудови data-driven моделі управління. Разом з тим існують 
бар’єри у вигляді цифрової нерівності, нестачі фахівців, слабкої інтеграції даних між секто-
рами та відсутності єдиної стратегічної ІТ-архітектури на державному рівні [2, с. 17–19].

Екологічні чинники стали особливо значущими внаслідок руйнування промислових об’єк-
тів, забруднення ґрунтів, води та повітря, а також екосистемних змін, спричинених бойовими 
діями. Європейський курс на зелене відновлення, втілений у програмах Green Deal та інших 
ініціативах, підкреслює важливість інтеграції екологічних цілей у стратегічне планування. 
Сучасні підходи до реконструкції мають базуватися на принципах енергоефективності, низь-
ковуглецевих технологій та адаптації до змін клімату [3].

Правове середовище трансформується відповідно до євроінтеграційних зобов’язань. 
Наближення до acquis communautaire, імплементація європейських директив, адаптація анти-
корупційного, фінансового та містобудівного законодавства створюють правові підвалини для 
системного стратегічного управління. Разом з тим недосконалість механізмів реалізації зако-
нодавства, недостатній рівень правової визначеності та обмеженість правозастосовної прак-
тики можуть ускладнити впровадження стратегій на регіональному та місцевому рівнях [4].

Таким чином, результати PESTEL-аналізу виявляють високий рівень комплексності зовніш-
нього середовища, що вимагає від органів державного управління здатності до системного 
аналізу, адаптивного планування та міжсекторальної координації. Післявоєнне відновлення 
повинно здійснюватися з урахуванням як внутрішніх викликів, так і можливостей, які надає 
європейський інтеграційний простір.

У процесі формування стратегічного підходу до післявоєнного відновлення України важ-
ливо враховувати складне та багатовекторне зовнішнє середовище. Застосування методології 
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PESTEL-аналізу дало змогу виявити найбільш впливові фактори, що визначають параметри 
державного стратегічного управління. Візуалізація результатів аналізу подана на рис. 1 і доз-
воляє оцінити вагомість кожної з категорій у загальному контексті політики відновлення.

Як видно з діаграми, найвищу оцінку впливу отримали економічні (9.0) та політичні фак-
тори (8.5). Це свідчить про критичну залежність ефективності відновлення від стабільності 
міжнародної підтримки, фінансової допомоги, кредитних програм, а також інституційної спро-
можності держави до інтеграції у спільний європейський простір. Соціальні (8.0) та техноло-
гічні (7.5) чинники демонструють високу значущість у забезпеченні соціальної згуртовано-
сті, реінтеграції переміщених осіб, діджиталізації управління та розвитку людського капіталу. 
Екологічний компонент (6.5) є актуальним у контексті руйнування екосистем і необхідності 
«зеленого» відновлення відповідно до стандартів ЄС. Правове середовище (7.0) відіграє клю-
чову роль у формалізації стратегій, узгодженні регуляторної бази з acquis communautaire та 
реалізації принципів правової визначеності й прозорості.

Загалом результати PESTEL-аналізу демонструють високий рівень інтегрованості чин-
ників і підтверджують потребу у комплексному стратегічному підході до відновлення, який 
має ґрунтуватися на системному аналізі, міжвідомчій координації та цифровій трансформації 
управлінських процесів.

Для посилення стратегічного управління післявоєнним відновленням України доцільно 
звернутися до інструментів міжнародного порівняльного аналізу, зокрема – до методології 
benchmarking. Вона дозволяє виявити найкращі практики, оцінити ефективність аналогічних 
стратегій у країнах ЄС і адаптувати їх до національного контексту. Зокрема, досвід країн 
Центрально-Східної Європи, які проходили трансформаційні етапи після криз (економічних, 
соціальних або політичних), є особливо цінним у процесі побудови української моделі від-
новлення.

Одним із найвідоміших прикладів є стратегія Польщі після вступу до ЄС, яка передбачала 
використання інструментів багаторівневого управління, мобілізацію європейських структур-
них фондів і акцент на регіональну децентралізацію. Завдяки чітко визначеним пріорите-
там, багаторічним планам розвитку воєводств та ефективному інтегруванню принципів smart 

 

Рис. 1. PESTEL-аналіз зовнішнього середовища стратегічного управління  
післявоєнним відновленням України (умовна оцінка впливу за шкалою 1–10). 

Джерело: сформовано авторами
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specialization, Польща забезпечила збалансований розвиток територій та модернізацію інфра-
структури [1, с. 33–37].

Угорщина, зі свого боку, продемонструвала успішну імплементацію стратегій комплексного 
розвитку на базі мультисекторального підходу. На рівні регіонів було запроваджено системи 
стратегічного моніторингу з використанням аналітичних платформ, що дозволили ефективно 
відслідковувати хід реалізації проєктів за ключовими показниками ефективності (KPI) [2].

Вартий уваги і досвід Естонії, яка змогла поєднати стратегію цифрової трансформації з меха-
нізмами просторового планування. Національна стратегія розвитку “Estonia 2035” передбачає 
інтеграцію цифрових рішень в усі сфери публічного управління, включно з моніторингом інф-
раструктурних проєктів, управлінням даними, а також онлайн-участю громадян у прийнятті 
стратегічних рішень [3].

У межах програми NextGenerationEU, започаткованої Європейською комісією як інструмент 
подолання наслідків пандемії COVID-19, Італія, Іспанія та Португалія реалізували амбітні 
національні плани відновлення й стійкості. Ці документи містять велику частку інвестицій 
у зелену економіку, цифрову трансформацію, інновації та розвиток людського капіталу. Важ-
ливо, що всі ці країни розробили власні системи оцінювання результативності — з регулярною 
звітністю до Єврокомісії, прозорими механізмами фінансування та міжвідомчою координа-
цією [4, с. 12–16].

Отже, узагальнений досвід країн ЄС дозволяє виділити кілька ключових елементів, які 
можуть бути адаптовані в українському контексті:

багаторівневе стратегічне планування з чіткою вертикаллю координації між державним, 
регіональним і місцевим рівнями; наявність прозорої системи моніторингу та оцінювання 
реалізації стратегій; ефективне управління зовнішньою фінансовою допомогою з акцентом на 
дотримання принципів підзвітності; цифровізація інструментів управління та використання 
відкритих даних для обґрунтування рішень; впровадження принципів сталого розвитку як 
основи довгострокових планів.

Аналіз стратегій посткризового відновлення в державах-членах ЄС демонструє, що успіш-
ність трансформації залежить не лише від обсягу фінансування, а насамперед – від якості стра-
тегічного менеджменту, інституційної готовності та здатності до гнучкого управління в умовах 
невизначеності.

Згідно з результатами порівняльного аналізу (рис. 2), Україна демонструє помірний рівень 
реалізації ключових елементів стратегічного управління. Найсильнішими сторонами є цифро-
візація (6 балів) та багаторівневе планування (6 балів), тоді як управління фінансовою допо-
могою (4 бали) та системна оцінка стратегій (5 балів) потребують суттєвого вдосконалення. 
Порівняно з Польщею, Естонією та Італією, українська стратегічна модель перебуває на етапі 
становлення й вимагає адаптації європейських стандартів у напрямах прозорості, координації 
та моніторингу результатів. Найвищі показники за всіма критеріями демонструє Італія – як 
країна, що ефективно реалізувала план NextGenerationEU.

Gap-аналіз у сфері стратегічного управління дає змогу виявити розриви між наявним ста-
ном реалізації політик в Україні та цільовими європейськими стандартами, які вважаються 
орієнтиром для інтеграції та ефективного посткризового розвитку. Методологія аналізу перед-
бачає виявлення відхилень між поточними інституційними, технологічними й організаційними 
характеристиками національної системи стратегічного управління та бажаними параметрами, 
характерними для країн ЄС.

Однією з ключових прогалин є відсутність усталеної системи багаторівневого стратегічного 
планування, що знижує ефективність горизонтальної та вертикальної координації. У той час 
як країни ЄС мають чітко визначену структуру «стратегія – програма – план дій», в Україні 
спостерігається фрагментарність документів стратегічного характеру, відсутність обов’язко-
вих механізмів перегляду й оновлення стратегій відповідно до динаміки ситуації [1, с. 22–25].

Другою важливою прогалиною є недостатній рівень розвитку системи моніторингу та оці-
нювання (M&E). У більшості країн ЄС M&E є невіддільною частиною стратегічного процесу: 
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він включає регулярну звітність, використання цифрових панелей (дашбордів), інтеграцію KPI 
та відкриту візуалізацію даних. В Україні ці підходи реалізуються лише в пілотних проєктах 
або на окремих напрямах, що ускладнює вимірювання прогресу [2]. 

Ще одним критичним розривом є організаційна спроможність на місцевому рівні. Євро-
пейська практика ґрунтується на сильних муніципалітетах, які мають стратегічну автономію, 
фінансову самостійність та доступ до аналітичних ресурсів. В Україні ж громади часто не 
мають належної експертизи для стратегування, що призводить до низької якості програм регі-
онального розвитку та залежності від центральних рішень [3, с. 18].

Технологічний розрив також є помітним. Хоча останніми роками цифровізація в Україні 
набрала темпу (передусім через запуск платформи «Дія»), на рівні стратегічного управління 
все ще бракує спеціалізованих ІТ-рішень, які б дозволяли керувати даними, прогнозувати сце-
нарії розвитку, моделювати ризики. Водночас у країнах ЄС впровадження рішень на базі штуч-
ного інтелекту та великих даних уже є елементом стандартної практики [4].

Gap-аналіз свідчить про необхідність розроблення дорожньої карти усунення інституцій-
них, процедурних і цифрових прогалин у стратегічному управлінні. Така карта має охоплю-
вати не лише політичні декларації, а й чіткі індикатори впровадження, терміни реалізації та 
відповідальні органи. Зменшення і подолання виявлених розривів є передумовою інтеграції 
України у європейське управлінське середовище та ефективного використання міжнародної 
допомоги в період відновлення.

Згідно з результатами gap-аналізу (рис. 3), найбільший розрив між Україною та європей-
ськими стандартами спостерігається у сфері стратегічного моніторингу та місцевих інститу-
ційних спроможностей. Ці аспекти вимагають першочергового реформування, оскільки саме 
вони забезпечують гнучкість та ефективність управлінських рішень. Порівняно невеликий роз-
рив у сфері цифрових інструментів свідчить про позитивні зрушення останніх років, зокрема 
завдяки платформі «Дія». Водночас загальна тенденція підтверджує потребу у послідовній 
модернізації стратегічної моделі відповідно до європейського досвіду.

Висновки. У процесі дослідження стратегічного управління післявоєнним відновленням 
України в контексті європейської інтеграції було встановлено, що сучасні умови вимагають 
докорінної трансформації як інституційних механізмів управління, так і методів планування, 
моніторингу та оцінки політик. Виявлено, що Україна перебуває на етапі поступового пере-

 

Рис. 2. Benchmarking стратегічного управління післякризовим відновленням: 
порівняльна оцінка країн ЄС і України (умовна шкала: 0–10) 

Джерело: сформовано авторами
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ходу від фрагментованих управлінських практик до системної моделі стратегічного управ-
ління, заснованої на принципах відкритості, ефективності, доказовості та цифрової інтегро-
ваності.

Аналіз зовнішнього середовища за методом PESTEL засвідчив домінування політичних, еко-
номічних і соціальних детермінант, що визначають динаміку прийняття стратегічних рішень. 
Політична воля до реформ, зовнішньоекономічна підтримка, суспільна мобілізація, а також 
технологічні інновації формують потенціал для якісного оновлення системи публічного управ-
ління. У той же час збереження нормативно-правової фрагментації, екологічних ризиків та 
недостатньої інституційної спроможності стримують реалізацію стратегічних ініціатив.

Порівняльний аналіз на основі методики Benchmarking продемонстрував суттєві розбіжно-
сті між Україною та окремими країнами ЄС щодо рівня розвитку стратегічного планування, 
систем оцінювання результативності, цифрової підтримки процесів прийняття рішень та спро-
можності місцевого самоврядування. Встановлено, що країни-члени ЄС мають чітко структу-
ровану систему «стратегія – програма – план дій», тоді як в Україні домінує переважно декла-
ративний характер стратегічних документів, що ускладнює їх реалізацію на практиці.

Gap-аналіз дозволив виявити критичні розриви між поточним рівнем стратегічного управ-
ління в Україні та бажаними стандартами, притаманними європейським практикам. Особли-
вої уваги потребують питання розвитку систем моніторингу та оцінки, діджиталізації стра-
тегічних процесів, а також посилення кадрової та аналітичної спроможності територіальних 
громад. Недостатній рівень міжвідомчої інтеграції, обмежений доступ до достовірних даних 
і відсутність єдиного цифрового середовища стратегування формують загрозу фрагментації 
управлінських рішень у період післякризового відновлення.

На основі отриманих результатів сформульовано висновок про необхідність впровадження 
комплексного підходу до реформування системи стратегічного управління. Такий підхід має 
ґрунтуватися на інституційному зміцненні багаторівневої моделі планування, розвитку від-
критих цифрових платформ із функціоналом для оцінки ефективності політик, а також розбу-
дові партнерств з міжнародними ініціативами, зокрема програмами Digital Europe та Horizon 
Europe. Формування дорожньої карти усунення виявлених розривів є визначальним кроком 
для забезпечення відповідності української системи стратегічного управління вимогам сучас-
ного європейського адміністративного простору.

 

Рис. 3. Gap-аналіз стратегічного управління післявоєнним відновленням:  
Україна та країни ЄС (шкала 0–10)

Джерело: сформовано авторами
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Abstract: The article presents a comprehensive study of the conceptual foundations and practical mechanisms of 

strategic management in Ukraine’s post-war recovery, viewed through the lens of European integration and sustainable 
development. As Ukraine faces the complex consequences of full-scale military aggression, the modernization of its 
governance system requires a strategic, coordinated, and forward-looking approach to rebuilding communities, restoring 
infrastructure, and strengthening institutional resilience. The research focuses on identifying the key strategic directions 
that can ensure long-term sustainability and effective coordination between all levels of public administration. A detailed 
PESTEL analysis was conducted to evaluate the external political, economic, social, technological, environmental, and 
legal factors influencing strategic decision-making in Ukraine’s recovery phase. In addition, benchmarking of strategic 
approaches adopted by post-conflict European countries—such as Croatia and Bosnia and Herzegovina—provided 
valuable insights into successful policy models and tools that could be adapted for the Ukrainian context. Gap analysis 
revealed significant discrepancies between Ukraine’s current strategic planning framework and the governance standards 
of the European Union, particularly regarding transparency, participatory processes, and accountability mechanisms. 
The article also emphasizes the role of digital transformation in enhancing the efficiency of strategic governance. The 
use of digital platforms, geospatial data, and AI-assisted analytics contributes to evidence-based planning, real-time 
monitoring, and increased public involvement. Special attention is given to the integration of international donor support 
and multilateral recovery programs (e.g., the EU’s Ukraine Facility, World Bank projects), as well as the activation 
of civic engagement mechanisms through open data portals, public consultations, and community-based planning 
initiatives. Based on the research findings, the paper substantiates the urgent need to develop a comprehensive national 
strategic management architecture aligned with EU principles. This includes adopting multi-level governance models, 
improving the regulatory framework, expanding human resource capacity in strategic planning units, and strengthening 
intersectoral coordination. The author argues that only through a transparent, inclusive, and innovation-driven strategic 
governance system can Ukraine achieve effective post-war recovery and confidently move towards its European future.
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ПРОФЕСІЙНИЙ ЕТИКЕТ ЯК ЧИННИК ЕФЕКТИВНОЇ 
МІЖОСОБИСТІСНОЇ КОМУНІКАЦІЇ В ОФІСНИХ 

СТРУКТУРАХ
Анотація. У статті досліджено професійний етикет як важливий елемент комунікативної культури працівників 

офісних структур і системний інструмент, що регулює взаємовідносини в професійному середовищі. У центрі 
дослідження – норми, правила та моделі поведінки, що забезпечують конструктивну взаємодію між працівниками, 
незалежно від їхнього статусу, посади чи ролі в колективі. Розкрито сутність професійного етикету, що охоплює 
мовленнєві стратегії, невербальні засоби комунікації, діловий стиль одягу, правила ведення перемовин, етикет 
електронного листування та поведінку в конфліктних або стресових ситуаціях. Проаналізовано основні чинники, 
що впливають на ефективність комунікації в офісних структурах, серед яких особливу увагу приділено стилю 
управління, психологічним характеристикам учасників комунікації, наявності корпоративної етичної політики 
та рівню емоційного інтелекту працівників. Акцентовано на проблемах недотримання етикетних норм, зокрема 
виявах професійної нечемності, комунікативних перешкодах та зниження загального рівня довіри в команді.

Ключові слова: ділове спілкування, офісна культура, етична поведінка, управління персоналом, корпоративні 
стандарти, організаційна культура.

JEL code classification: M14

Постановка проблеми. Професійний етикет як елемент організаційної культури набу-
ває дедалі більшого значення в умовах трансформації трудових відносин, цифровізації біз-
нес-процесів і зростання ролі міжособистісної взаємодії в колективах. У сучасному офісному 
середовищі, у якому дедалі частіше переважають гнучкі форми зайнятості, віддалена робота 
та міждисциплінарні команди, важливо забезпечити ефективну, етичну й конструктивну кому-
нікацію між співробітниками. Це стосується як вертикальних зв’язків (керівник – підлеглий), 
так і горизонтальних (взаємодія між колегами).

 © Плотніченко С.Р., Агєєва І.В., Ортіна Г.В., Вороніна Ю.Є., 2025



ISSN: 2519-884X

49

Однак на практиці організаційної діяльності існує низка проблем, пов’язаних із недотри-
манням або нерозумінням норм професійного етикету, що може призводити до конфліктів, 
зниження довіри в команді, втрати мотивації працівників та загального погіршення ефектив-
ності управління персоналом. Особливо актуальними ці питання стають у контексті мульти-
культурного середовища, зростання значення емоційного інтелекту та необхідності швидкої 
адаптації до змін у корпоративній структурі.

Проблема полягає в недостатньому рівні формалізації та систематизації знань про профе-
сійний етикет як чинник ефективної міжособистісної комунікації, а також у відсутності нау-
ково обґрунтованих підходів до його інтеграції в управлінські практики та HR-стратегії. Попри 
визнану важливість етикетної поведінки, у багатьох організаціях відсутні чіткі стандарти та 
механізми запровадження етичної корпоративної культури.

Наукова й практична актуальність порушеної проблеми зумовлена потребою в поглибле-
ному аналізі ролі професійного етикету в організаційних комунікаціях, виявленні перешкод 
та чинників впливу, а також розробленні прикладних рекомендацій щодо формування етич-
ного середовища, що сприяє злагодженій командній роботі, підвищенню рівня довіри та під-
триманню позитивного іміджу компанії. Розв’язання цих питань є передумовою підвищення 
загальної ефективності організації в динамічному соціально-економічному контексті.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У сучасному науковому дискурсі питання фор-
мування комунікативної культури та дотримання норм етикету в професійному середовищі 
набуває все більшої актуальності, особливо в умовах глобалізації, цифрової трансформації 
та зростання міжкультурної взаємодії. Перші етапи досліджень були присвячені переважно 
загальним аспектам професійної етики, однак у новітній науковій літературі посилюється інте-
рес до міждисциплінарних підходів, що поєднують культуру, мовну компетентність, психоло-
гію спілкування та специфіку галузевої підготовки.

Значний внесок у розробку теми зробили М. Криштанович та Д. Біловус [1], які аналізу-
ють сучасні стандарти етикету в професійній діяльності як інструмент ефективної взаємодії та 
самопрезентації фахівця. Автори підкреслюють, що знання норм ділового спілкування є важ-
ливою умовою для ефективного партнерства в багатокультурному професійному середовищі.

Проблематику адаптації міжнародного досвіду формування комунікативної культури до 
українського контексту досліджує Т. Сидоренко [2]. У роботі науковиці висвітлено, як євро-
пейські моделі підготовки фахівців із діловодства можуть бути адаптовані до українських 
освітніх і професійних реалій.

Значення ділового етикету як важливого елемента культури поведінки в бізнес-середовищі 
підкреслюють Р. Калениченко та В. Ушкаленко [3]. Автори акцентують на практичних аспек-
тах застосування правил етикету в умовах конкурентного ринку праці.

На розвиток комунікативних навичок у професійному середовищі звертають увагу С. Сан-
нікова та А. Сич [4], які розглядають цей процес як багатокомпонентну структуру, що охоплює 
вербальний, невербальний та емоційний аспекти.

Важливість раннього формування комунікативних навичок у процесі фахової підготовки 
обґрунтовує Є. Васютинська [5], підкреслюючи їхній вплив на професійну мобільність і кон-
курентоспроможність фахівця.

Тему міждисциплінарного підходу до формування комунікативної компетентності пору-
шує Ю. Данилевич [6], вказуючи на необхідність поєднання знань із педагогіки, психології 
та фахових дисциплін для досягнення ефективної взаємодії в освітньому та професійному 
просторі.

Питання формування комунікативної культури в контексті медичної освіти аналізують 
Н. Литвиненко та Т. Сергієнко [7]. Науковці доводять, що для майбутніх лікарів навички про-
фесійного спілкування є не лише елементом сервісу, а й частиною клінічної ефективності.

Серед інших важливих публікацій варто виокремити роботу М. Банар [8], яка висвітлює 
значення комунікативної компетентності фахівця, та І. В. Зайцевої [9], що розглядає комуніка-
тивну компетентність як інтегральний показник культури ділового спілкування.
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Культурну етику ділового спілкування як механізм побудови гармонійної взаємодії між 
суб’єктами ринку досліджують І. Бєлкін, Я. Гонтарук та С. Трапаідзе [10]. Водночас Н. Пан-
ченко та С. Ячменьова [11] з’ясовують специфіку етики спілкування у сфері IT-команд як окре-
мого виду комунікативного середовища.

Попри значну наукову базу, актуальними залишаються питання щодо інтеграції етичних 
норм та елементів професійного етикету в освітні програми різних галузей; формування адап-
тивних моделей комунікативної поведінки в умовах гібридної (онлайн/офлайн) взаємодії; 
вивчення впливу культури спілкування на імідж професіонала в глобалізованому середовищі.

Формування цілей статті. Метою статті є комплексне дослідження ролі професійного ети-
кету в забезпеченні ефективної міжособистісної комунікації в офісному середовищі, а також 
обґрунтування його значення для формування сприятливого мікроклімату та підвищення орга-
нізаційної ефективності.

Завдання статті:
1)	 проаналізувати сутність та структуру професійного етикету як елемента організаційної 

культури;
2)	 виокремити основні норми, правила та етичні моделі поведінки, що впливають на кому-

нікацію в офісному середовищі;
3)	 дослідити чинники, що сприяють або перешкоджають дотриманню професійного ети-

кету в сучасних офісних структурах.
Виклад основного матеріалу. Професійний етикет у сучасному розумінні є системою 

норм і принципів, що визначають стандарти поведінки в межах ділових відносин. Він формує 
основу конструктивної взаємодії в бізнес-середовищі, сприяє формуванню довіри, підсилює 
імідж організації та сприяє зміцненню партнерських зв’язків. Професійний етикет охоплює не 
лише стиль мовлення, чіткість та логіку висловлювань, а й увагу до деталей, як-от зовнішній 
вигляд, манери, точність у домовленостях, дотримання регламенту, а також повагу до часу та 
позиції співрозмовника. Особливої актуальності набуває врахування культурних особливостей 
у міжнародному спілкуванні, що зумовлює потребу в делікатному підході до ділового етикету 
в контексті глобалізованого професійного простору.

Цифрова трансформація також розширила сферу застосування етикету: електронна пошта, 
відеозв’язок, корпоративні чати та соціальні мережі вимагають від працівників нових форм 
ввічливості, тактовності та зваженості. Уміння зберігати професіоналізм у складних чи кон-
фліктних ситуаціях свідчить про високий рівень етичної зрілості та комунікативної компетент-
ності [3, с. 192].

Отже, професійний етикет є невіддільним елементом міжособистісної комунікації в офі-
сному середовищі. Він є підґрунтям, на якому вибудовується продуктивна взаємодія, обмін 
інформацією, прийняття спільних рішень і підтримка ділового партнерства. У сучасних умо-
вах, коли інформація є головним ресурсом, здатність точно й коректно передавати повідом-
лення, а також ефективно сприймати зворотний зв’язок, має вирішальне значення для профе-
сійного успіху.

Комунікативна компетентність є основою професійного успіху та проявляється в умінні 
ефективно взаємодіяти з колегами й партнерами, дотримуючись етичних норм, культури мов-
лення та професійного етикету. Вона охоплює як вербальні, так і невербальні аспекти спілку-
вання, вимагає вміння адаптуватися до контексту, вести конструктивний діалог, аргументовано 
висловлюватися й підтримувати сприятливий мікроклімат у колективі. Розвинені комуніка-
тивні навички сприяють лідерству, кар’єрному зростанню й ефективності професійної діяль-
ності, особливо в умовах змін. У цьому контексті професійна мовнокомунікативна культура 
є не лише інструментом щоденної взаємодії, а й складником фахової придатності сучасного 
спеціаліста. У таблиці 1 узагальнено основні компоненти комунікативної компетентності, 
адаптовані до потреб офісного етикету.

Таким чином, професійний етикет в офісних структурах ґрунтується на розвиненій кому-
нікативній компетентності, що охоплює не лише знання мовних норм, а й уміння ефективно 
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адаптувати стиль спілкування відповідно до контексту. Володіння цими навичками сприяє 
уникненню конфліктів, створенню позитивного іміджу працівника та компанії загалом, зміц-
нює командну взаємодію. З огляду на це, дотримання етикетних норм і постійне вдоскона-
лення комунікативних здібностей є обов’язковими складниками успішної кар’єри в офісному 
середовищі.

Ефективна міжособистісна комунікація є основою злагодженої роботи в офісних структу-
рах, а дотримання професійного етикету – одним з основних чинників її забезпечення. Належ-
ний рівень комунікативної культури працівника впливає не лише на зовнішній імідж компанії, 
а й на продуктивність взаємодії в колективі. Формування професійного етикету тісно пов’язане 
з розвитком комунікативної компетентності, яка охоплює як мовні, так і поведінкові аспекти 
взаємодії. У таблиці 2 наведено основні методи, що сприяють удосконаленню комунікативних 
навичок та етикетної поведінки в офісному середовищі.

Розвиток етикету ділового спілкування потребує системного підходу, який охоплює не лише 
знання правил мовленнєвої поведінки, а й формування емоційної зрілості, уміння орієнтува-
тися в комунікативних ситуаціях та адаптувати поведінку до контексту. Серед ефективних 
методів удосконалення комунікативної культури можна виокремити спеціалізовані тренінги, 
індивідуальний коучинг, аналіз типових ситуацій ділового спілкування, а також розвиток мов-
них навичок, що ґрунтуються на коректності, доречності та ввічливості. Упровадження таких 
практик позитивно впливає не лише на індивідуальний професійний рівень працівника, а й на 
комунікативну ефективність усієї організації.

Ефективність ділового спілкування залежить від здатності правильно оцінювати ситуа-
цію, зокрема соціально-культурні та психологічні особливості партнерів, їхні комунікативні 
наміри, традиції й загальний рівень підготовленості до взаємодії [10, с. 47]. Учасники комуні-
кації мають володіти відповідними знаннями, виявляти гнучкість мислення, бути здатними до 

Таблиця 1
Компоненти комунікативної компетентності  

в контексті професійного етикету в офісних структурах
Компонент Зміст (адаптація до офісного середовища)

Прогнозування 
та програмування 
комунікативних ситуацій

Здатність передбачити реакції колег, керівництва чи клієнтів; уміння 
формулювати думки залежно від складу аудиторії (формальне / 
неформальне спілкування, службове листування, презентації).

Засоби спілкування
Вербальні: чіткість, грамотність, дотримання службового стилю. 
Невербальні: контроль міміки, жестикуляції, зовнішнього вигляду (дрес-
код), дистанції в спілкуванні.

Комунікативна культура
Урахування соціального та культурного фону співрозмовника, повага до 
колег. Використання етикетних формул, уникнення жаргону, сленгу й 
брутальності.

Мовленнєва компетенція:
Уміння правильно та доречно висловлюватися в межах офісної 
комунікації: грамотно формулювати робочі завдання, звіти, електронні 
листи, усні звернення, спілкування під час перемовин чи нарад.

граматична Дотримання граматичних норм у професійному спілкуванні (усному й 
письмовому).

лексична Вибір термінології відповідно до корпоративного стилю, уникнення 
двозначностей.

орфоепічна Чітка вимова, правильна інтонація під час виступів чи телефонних 
розмов.

синтаксична Логічна та структурована побудова речень, особливо в діловому 
листуванні й документах.

соціокультурна Розуміння особливостей спілкування з представниками різних поколінь, 
культур, професійних груп.

Джерело: власна розробка авторів
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Таблиця 2
Методи вдосконалення комунікативних навичок

Метод Зміст і значення для професійного етикету

Практичні заняття та 
тренінги

Рольові ігри, симуляції ділових комунікацій, кейс-аналізи дають змогу 
працівникам моделювати професійні ситуації, відпрацьовуючи ввічливе 
мовлення, доречну інтонацію, невербальні сигнали та способи уникнення 
конфліктів.

Коучинг 

Індивідуальна робота з ментором допомагає виявити помилки в 
комунікативній поведінці (наприклад, перебивання, невміння слухати, 
недотримання субординації) та сформувати навички конструктивного, 
етичного спілкування.

Аналіз відеозаписів 
виступів або перемовин

Дає змогу побачити себе збоку, проаналізувати вираз обличчя, міміку, 
жести, а також відкоригувати мовні помилки або порушення норм етикету 
(надмірна фамільярність, неввічливість, агресивна манера).

Інтерактивні вправи на 
розвиток емоційного 
інтелекту

Сприяють кращому розумінню емоційного стану співрозмовника, розвитку 
емпатії, толерантності та навичок активного слухання – основи етикетної 
поведінки.

Формування 
мовленнєвої компетенції

Робота над правильністю мовлення, вживанням літературної лексики, 
інтонаційною виразністю та відповідністю стилю мовлення ситуації 
забезпечує зрозумілість та етичність висловлювань.

Комунікативне 
програмування ситуацій

Навчання прогнозування наслідків сказаного, адаптація мови до складу 
аудиторії та контексту допомагає уникнути непорозумінь і демонструє 
високий рівень професійної комунікації

Джерело: створено автором на основі [4]

швидкої адаптації в нових умовах. Такий підхід передбачає постійне вдосконалення навичок 
етикетної поведінки, рефлексію власних дій та вироблення ефективних моделей взаємодії, що 
мінімізують конфлікти й покращують якість співпраці.

Ділове спілкування реалізується через різні канали та формати, зокрема особисті перемо-
вини, комунікацію телефоном, електронне листування, участь у ділових нарадах, конферен-
ціях, виставках і форумах. Водночас важливу роль відіграє й повсякденне спілкування між 
колегами, яке також потребує дотримання певних норм професійної культури. Усе це формує 
багатовимірний простір комунікації, у якому професійний етикет є інструментом управління 
соціальними процесами в організаціях.

Як підкреслює І. Боришкевич, саме від ефективності комунікативної взаємодії залежить 
реалізація низки важливих функцій організації: оперативне інформування працівників, під-
тримання зворотного зв’язку, формування мотиваційного середовища, побудова відносин із 
внутрішніми та зовнішніми стейкхолдерами [12, с. 69–70]. 

Успішна реалізація етикету в діловому спілкуванні вимагає дотримання визначених норм 
поведінки, чутливості до культурних відмінностей, здатності управляти емоційними реакці-
ями співрозмовників, а також конструктивно врегульовувати конфлікти. У цьому контексті 
розвиток професійного етикету варто розглядати як постійний процес набуття досвіду, самов-
досконалення та покращення комунікативної майстерності. Це забезпечує ефективну профе-
сійну взаємодію та сталий розвиток організаційної культури. Правила професійного етикету 
в офісному середовищі представлено на рисунку 1.

Подані правила професійного етикету в офісному середовищі відображають інтегрований 
підхід до формування ефективної командної взаємодії. Такі характеристики, як відкритість, 
чесність, логічність та чіткість комунікації, є фундаментом довіри між працівниками – чин-
ником, який визначає якість та сталість внутрішніх комунікаційних процесів [12, с. 71]. Осо-
бливу роль у цьому контексті відіграє вміння уважно й усвідомлено слухати співрозмовника, 
тобто рефлексивне слухання. Воно забезпечує глибше порозуміння між сторонами та мінімізує 
ризик виникнення непорозумінь і конфліктів.
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Рис. 1. Правила професійного етикету в офісному середовищі
Джерело: власна розробка авторів

Варто зазначити, що професійний етикет не обмежується лише дотриманням формальних 
правил, а має глибоке моральне підґрунтя. Його основа – етичне усвідомлення меж добра і зла, 
що реалізується через дотримання як формалізованих норм, так і негласних соціокультурних 
кодів. Етикет проявляється в зовнішніх елементах, зокрема манері спілкування, стилі одягу, 
формі привітань, традиціях взаємоповаги, і виконує роль символічного інструмента професій-
ної культури.

Основними етичними орієнтирами, що забезпечують продуктивну комунікацію, є повага 
до співрозмовника та визнання його права на власну думку. Тільки за умови дотримання цих 
норм можна досягти гармонійної та результативної взаємодії в професійному середовищі. При 
цьому важливо, щоб кожен учасник спілкування усвідомлював цінність теми обговорення як 
для себе, так і для партнера. Це формує рівноправну й відповідальну комунікацію.

Важливим компонентом ділового етикету є формування конструктивної настанови на діа-
лог, адже саме вона запобігає деструктивним проявам у спілкуванні. Стереотипи, емоційна 
упередженість і суб’єктивні судження, навпаки, можуть негативно впливати як на перебіг 
комунікації, так і на результати професійної взаємодії. З огляду на це, однією з основних вимог 
у межах службового спілкування є принцип об’єктивності: зосередженість на фактах, неупе-
реджене ставлення до ситуації та відкритість до альтернативних поглядів.

У сучасному діловому середовищі ефективна комунікація ґрунтується на дотриманні певних 
вимог, що забезпечують результативну взаємодію між працівниками. Ці вимоги охоплюють як 
вербальні й невербальні аспекти мовлення, так і професійні, етичні та психологічні характери-
стики співрозмовника. На рисунку 2 узагальнено основні вимоги до ділового спілкування, які 
є визначальними для формування сприятливого комунікативного клімату в офісних структурах.

Отже, вимоги до ділового спілкування охоплюють не лише мовні та зовнішні аспекти, 
а й етичні, психологічні та організаційні чинники. Усі ці компоненти забезпечують ефективну 
міжособистісну взаємодію, сприяють створенню професійного іміджу працівника та підвищу-
ють якість комунікації в офісному середовищі.

У процесі професійної взаємодії часто виникають непередбачувані ситуації: інформаційні 
перешкоди, міжособистісні непорозуміння, зовнішні виклики та інші загрози. Ефективне реа-
гування на подібні проблеми вимагає від керівників і лідерів команд не лише комунікативної 
гнучкості, але й наявності продуманої системи управління комунікаційними потоками. Наяв-
ність такої системи дає змогу своєчасно виявляти та нейтралізувати проблеми, підвищуючи 
ефективність командної діяльності загалом [11, с. 3].

Важливі сфери та форми ділового етикету наведено на рисунку 3.
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У сучасному діловому середовищі правила етикету продовжують ґрунтуватися на незмін-
них цінностях, що залишаються актуальними попри зміни в технологіях чи форматах роботи. 
Зокрема, збереження формальної дистанції в спілкуванні є важливою умовою професійної 
поваги; наприклад, звертання на «ви» до нового колеги є нормою, якщо інше не погоджено 
обопільно. Перед приєднанням до нового колективу доцільно ознайомитись із корпоративними 
стандартами зовнішнього вигляду, зокрема дрес-кодом. Участь в офіційних заходах, зокрема 
співбесідах, передбачає стриманий, діловий стиль одягу. У комунікації через електронну пошту 
або месенджери варто дотримуватись базових форм ввічливості: вітатися, дякувати, вживати 
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Рис. 2. Комплекс вимог до ділового спілкування в офісному середовищі
Джерело: власна розробка авторів
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Рис. 3. Важливі сфери та форми ділового етикету 
Джерело: створено автором на основі [13, с. 404]
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професійну лексику. Важливо також виявляти повагу до часу партнера, погоджуючи зручний 
графік для зустрічі або розмови. Такі прості, але принципові деталі формують культуру діло-
вого спілкування, сприяючи довірі та зміцнюючи професійні зв’язки в офісному середовищі. 

Професійна підготовка до ділового спілкування є важливим складником етикету офісної 
взаємодії. Вона передбачає не лише знання формальних норм, а й уміння створити сприятливі 
умови для конструктивного діалогу. Однією з важливих умов є виважене планування часу – 
розмова має відбуватись у спокійній атмосфері, без зайвого поспіху, що дає змогу співрозмов-
никам зосередитись на змісті обговорюваного. Водночас необхідно заздалегідь ураховувати 
обставини, які можуть порушити комунікативний процес або вплинути на його перебіг.

Важливо також усвідомлювати власний емоційний стан: надмірне збудження, упередже-
ність чи роздратування можуть викривити сприйняття партнера в діалозі. Успішна міжосо-
бистісна взаємодія потребує попередньої підготовки не лише в змістовому аспекті, а й у пси-
хологічному – особа, яка ініціює спілкування, має продумати як основні акценти бесіди, так 
і можливу реакцію іншої сторони.

У цьому контексті менеджер або інший учасник офісної комунікації повинен заздалегідь 
оцінити ситуацію, схарактеризувати свого співрозмовника, спрогнозувати перебіг розмови 
та відповідним чином обрати манеру поведінки. Визначення стратегії й тактики комунікації 
є частиною професійного етикету, адже воно передбачає не лише досягнення визначеної мети, 
а й дотримання поваги, коректності та взаємної зручності під час розмови.

Освоєння базових норм ділового етикету значно полегшує процес адаптації працівника до 
нового колективу, сприяючи його швидшій інтеграції в корпоративну культуру нової компа-
нії. Це знижує витрати часу та ресурсів на соціалізацію нового співробітника, що особливо 
цінують сучасні роботодавці. Компанії охоче обирають фахівців, які вже володіють навичками 
етикетного спілкування, адже це сприяє не лише ефективній командній роботі, а й продук-
тивній взаємодії з клієнтами. В умовах, коли клієнтський сервіс часто є головним складником 
діяльності компанії, володіння нормами ділового етикету стає конкурентною перевагою пра-
цівника. Хоча іноді вважають, що етикет поступається фінансовим інтересам, на практиці він 
є фундаментом для їхнього досягнення [14, с. 94].

У процесі професійної комунікації мовленнєвий етикет виконує низку важливих функцій: 
установлення першого контакту, реагування на прохання чи пропозиції, адекватне вираження 
емоцій. Він створює лінгвістичне середовище, яке відповідає нормам корпоративної та сус-
пільної етики. Ділова мовна культура передбачає не лише грамотність і стилістичну дореч-
ність, а й уважне ставлення до співрозмовника: уміння привітатися, попрощатися, вчасно зро-
бити комплімент або підтримати розмову на відповідному рівні [15].

Отже, специфіка ділового етикету сьогодні визначається не лише сталістю традицій, 
а й новими викликами: динамікою технологій, цифровізацією комунікацій, трансформацією 
форматів співпраці. Професійний вигляд, уміння адаптувати мовленнєві інструменти до різних 
каналів спілкування (від електронної пошти до відеозв’язку) та внутрішня культура взаємопо-
ваги формують етичну основу сучасного офісного простору. Постійний розвиток, відкритість 
до інновацій і гнучкість мислення – усе це є невіддільними складниками етикетної поведінки 
працівника, який прагне досягти успіху в професійному середовищі [1, с. 78].

Висновки. Професійний етикет відіграє важливу роль у забезпеченні ефективної міжосо-
бистісної комунікації в офісних структурах. Завдяки дотриманню етичних норм і правил вза-
ємодії формується атмосфера довіри, що сприяє конструктивному спілкуванню, зменшенню 
кількості конфліктів та підвищенню продуктивності колективу.

Професійний етикет – це не лише набір формальних норм поведінки, а важливий інстру-
мент управління комунікативними процесами в діловому середовищі. Він визначає стиль спіл-
кування, рівень культури мовлення, здатність налагоджувати ефективні ділові контакти та під-
тримувати командну взаємодію.

Особливої актуальності ця тема набуває в умовах цифровізації та гібридних форматів 
роботи, коли коректність, ввічливість і чіткість у комунікації набувають нового змісту. Успішні 
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офісні структури інвестують у розвиток комунікативної культури працівників, адже саме вона 
стає основою позитивного іміджу компанії та сталого професійного зростання персоналу.

Отже, професійний етикет є важливим чинником ефективної міжособистісної взаємодії. 
Його дотримання забезпечує не лише належний рівень комунікації в колективі, а й сприяє фор-
муванню сприятливого соціально-психологічного клімату, що є чинником стабільної та резуль-
тативної діяльності офісної структури.

Перспективи подальших досліджень вбачаються у вивченні особливостей прояву професійного 
етикету в умовах мультикультурного середовища, аналізі етичних норм у віртуальній комунікації, 
зокрема в умовах дистанційної та гібридної зайнятості, а також у розробленні практичних тренін-
гових програм для підвищення рівня етикетної компетентності працівників різних галузей.
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PROFESSIONAL ETIQUETTE AS A FACTOR  
OF EFFECTIVE INTERPERSONAL COMMUNICATION  

IN OFFICE STRUCTURES 
Abstract. The article explores professional etiquette as an essential component of the communicative culture of employees 

in office structures and as a systematic tool that regulates interpersonal relationships in a professional environment. 
The relevance of the topic is determined by the need to strengthen interpersonal interaction within organizations under 
conditions of increasing importance of human capital, teamwork, and the digitalization of communications. The study 
focuses on the norms, rules, and behavioral models that ensure constructive interaction among employees, regardless 
of their status, position, or role within the team. The purpose of the study is to determine the impact of adherence to 
professional etiquette norms on the quality of business communication in the office environment, the formation of a 
favorable team microclimate, and the optimization of communicative processes in organizations of various types. The 
article reveals the essence of professional etiquette as a complex socio-cultural system that includes speech strategies, 
non-verbal communication tools, business dress code, rules of negotiation, email etiquette, and behavior in conflict or 
stressful situations. The study analyzes the main factors influencing communication effectiveness in office settings, with 
special attention given to management style, psychological characteristics of communication participants, the presence 
of corporate ethical policies, and the level of employees’ emotional intelligence. Particular emphasis is placed on the 
issues arising from the violation of etiquette norms, including manifestations of professional rudeness, communicative 
barriers, and the overall decline in team trust. It is concluded that professional etiquette not only enhances the quality of 
interpersonal communication but also serves as a tool for conflict prevention, formation of a positive company image, and 
ensuring its social sustainability. The results obtained can be used in the practical activities of managers, HR specialists, 
project leaders, and educators in the fields of business communication, corporate ethics, and organizational behavior.
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THE ROLE OF LEADERSHIP  
IN SHAPING COMMUNICATION STRATEGIES  

WITHIN PROJECT TEAMS
Abstract. Leadership and communication are key drivers of project team performance, yet their joint effects remain 

underexplored. This study analyzes leadership’s role in shaping communication strategies and their combined impact 
on outcomes in Germany, Poland, Estonia, and Ukraine (2022–2024). Using a quantitative cross-country design with 
regression and structural equation modeling, data were gathered via validated questionnaires, measuring cohesion, 
efficiency, innovation, and stakeholder satisfaction. Results show consistent effects of leadership (β1=0.36–0.44) and 
communication (β2=0.29–0.41). Interaction is strongest in Estonia (β3=0.31, R²=0.72) and Germany (β3=0.28, R²=0.67), 
while Ukraine shows notable team-moderating influence (β4=0.27). Findings confirm leadership–communication 
alignment as vital for success under diverse contexts.

Keywords: leadership styles, communication strategies, project team performance, cross-country comparison, 
mediation and moderation, organizational resilience, digital collaboration.

JEL code classification: C38, C55, M12, M14, M15, M54, O32, O33

Statement of the problem. Effective leadership and communication are widely recognized as 
critical determinants of success in project management. In a dynamic environment characterized 
by globalization, digital transformation, and increasing organizational complexity, project teams 
face new challenges in coordinating activities, managing knowledge flows, and ensuring cohesion 
among diverse members. The relevance of this study lies in the growing need to understand how 
leadership styles shape communication strategies that ultimately influence project outcomes. This 
issue has become especially urgent in the post-pandemic period, where hybrid and remote forms 
of collaboration have intensified the dependence of project teams on effective leadership and 
communication practices.
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Despite the extensive literature on leadership and communication separately, the problem remains 
that their interdependent effects on project team performance are not sufficiently explored across 
different national and organizational contexts. Many existing studies focus either on leadership 
behaviors or on communication processes in isolation, leaving a gap in understanding how these two 
dimensions interact to shape outcomes. This fragmentation hinders the development of comprehensive 
strategies that project managers can apply to improve team performance in practice. Therefore, the 
purpose of this research is to analyze the role of leadership in shaping communication strategies within 
project teams, with a particular focus on comparative evidence from Germany, Poland, Estonia, and 
Ukraine for the period 2022–2024.

Analysis of recent research and publications. Recent studies converge on the view that leadership 
works primarily through communication, shaping team cognition, affect, and behavior. Mayfield J. 
and Mayfield M. demonstrate how leader framing, signaling, and affective cues directly influence 
motivation and coordination [1], a finding echoed in healthcare research by Díaz T. and Rodríguez T., 
where structured communication boosts efficiency under pressure [5]. Thus, communication appears 
not as a by-product but a core mechanism of leadership.

Another line of work stresses relational configurations. Hoch J.E. and Dulebohn J.H. show that 
ethical leadership fosters creativity through shared leadership, though LMX differentiation may 
weaken cohesion [2]. Andersen S. and Eskerod P. argue that value-based leadership compensates 
structural asymmetries via shared values and co-created governance [9]. These studies underline the 
need to align communication practices with relational equity.

At organizational and ecosystem levels, leadership increasingly connects to digital 
transformation. Del Giudice M., Scuotto V. and Papa A. highlight leaders’ role in mobilizing 
alliances and knowledge networks [3], while Kane G.C., Palmer D. and Phillips A.N. describe 
“digital-age leadership” as adaptive, decentralized, and technology-enabled [4]. Together, 
they show how communication becomes platform-mediated, translating strategy into routines 
embedded in digital infrastructures.

Leadership is also tied to human and socio-emotional capital. Distanont A. finds leadership styles 
affect innovation via skills, absorptive capacity, and learning orientation [6]. In higher education, 
Ng K.Y., Ang S. and Chan K.Y. stress that climate, synergy, and emotional intelligence drive 
effectiveness [7]. Alonderienė R. and Majauskaitė M. similarly note that leadership effectiveness 
combined with emotional intelligence raises satisfaction [8]. These works suggest that emotionally 
attuned leaders design trust-inducing messages that mitigate conflict.

Sectoral comparisons reveal boundary conditions. In healthcare, standardized communication 
enhances teamwork [5]; in public projects, value-based leadership fosters cross-organizational 
frames [9]; in telecoms, inclusive leadership sustains engagement [10]. Despite contextual 
differences, a pattern emerges: communication routines operationalize leadership intent, varying 
by degree of standardization (clinical vs. agile) and scope (intra- vs. inter-organizational).

Yet tensions persist. Ethical leadership thrives under low hierarchy salience [2], while value-
based leadership works despite asymmetries [9]. Digital-age perspectives emphasize technological 
enablers [4], but healthcare and education highlight cultural and relational factors [5; 7; 8]. Ecosystem 
studies stress boundary spanning [3], while micro-level research focuses on message design [1]. This 
fragmentation underscores the need for integrated models.

Methodologically, the field combines experiments, surveys, and reviews, but several gaps remain. 
Communication is often treated as a correlate, not a mediator [1]; cross-country comparisons are 
scarce [5; 9]; moderators such as team size and diversity are rarely integrated [2]; and digitally 
mediated communication is discussed more than measured [3; 4]. Moreover, unstable contexts are 
understudied, making Ukraine’s case particularly relevant.

In sum, the literature agrees that leadership affects outcomes mainly through communication-
enabled mechanisms – shared meaning, psychological safety, and coordination [1; 2; 5]. The debate 
persists on dominant levers: technological and alliance-based (Del Giudice M. et al.; Kane G.C. et 
al.) [3; 4] versus human and socio-emotional capital (Distanont A.; Ng K.Y. et al.; Alonderienė R.,  
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Majauskaitė M.) [6–8]. This research advances the discussion by quantifying leadership–
communication fit across four countries, linking micro- and macro-perspectives, and offering 
managers tools for stronger project team performance.

Formation of the objectives of the article. The study aims to establish the extent to which 
leadership styles directly influence project outcomes, and how communication strategies mediate 
this relationship. The objectives include: 1) identifying the most influential leadership styles in 
project contexts; evaluating the effect of communication strategies on team cohesion, efficiency, 
and innovation; 2) testing the interaction between leadership and communication in shaping 
performance; 3) assessing the moderating role of team characteristics such as size, diversity, and 
project complexity. 

Based on this framework, the study formulates the following hypotheses: H1: Leadership style 
significantly affects project team outcomes; H2: Communication strategies mediate the relationship 
between leadership and outcomes; H3: Team characteristics moderate the leadership–communication 
relationship; H4: Alignment of leadership style with communication strategies enhances innovation 
and efficiency.

Summary of the main material. The research was designed as a multi-stage empirical study to 
assess the role of leadership in shaping communication strategies within project teams. A combination 
of quantitative and comparative approaches was applied to capture differences across countries 
and contexts. The study followed four sequential stages, from theoretical groundwork to empirical 
validation (Fig. 1).

Fig. 1 presents the research process, from identifying the gap to formulating evidence-based 
recommendations. This staged design ensures methodological rigor by integrating theory with 
empirical testing. A cross-country dataset enhances external validity, while econometric modeling 
provides robust statistical support. Comparative analysis reveals how leadership and communication 
interact across institutional and cultural contexts, ensuring alignment between conceptual assumptions 
and empirical results.

The sample covered project teams in Germany, Poland, Estonia, and Ukraine (2022–2024). 
These cases were selected for contextual diversity: Germany represents a mature, standardized 
environment; Poland – a transitional EU-oriented economy; Estonia – an advanced digitalized setting; 
and Ukraine – a case of resilience under war conditions. The period reflects post-pandemic changes, 
hybrid collaboration, and team resilience in uncertainty. Respondents came from IT, construction, 
public administration, and education, balancing traditional and digitalized project domains.

A quantitative cross-country methodology with econometric modeling was applied. The conceptual 
model tested links between leadership style, communication strategies, team characteristics, and 
outcomes, with econometric specification:

 Summary of the main material. The research was designed as a multi-stage 

empirical study to assess the role of leadership in shaping communication 

strategies within project teams. A combination of quantitative and comparative 
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Figure 1. Research procedure and stages
Source: authors development
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TOit = β0 + β1LSit + β2CSit + β3(LSit×CSit) + β4TCit + ϵit, 

where:
– TOit – Team outcomes (cohesion, efficiency, innovation, stakeholder satisfaction);
– LSit – Leadership style, measured via Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ);
– CSit – Communication strategies, measured through validated scales on openness, frequency, 

conflict resolution, and digital tool usage;
– TCit – Team characteristics (size, diversity, project complexity, remote vs. co-located);
– β0 (Intercept / Constant) – The baseline level of team outcomes (TO) when leadership style, 

communication strategies, and team characteristics are all set to zero (or at their reference point);
– β1 (Effect of Leadership Style) – Captures the direct effect of leadership style (LS) on team 

outcomes;
– β2 – (Effect of Communication Strategies): measures the independent effect of communication 

strategies (CS) on team outcomes;
– β3 (Interaction Effect: Leadership × Communication) – Represents how leadership style influences 

team outcomes through communication strategies;
– β4 (Effect of Team Characteristics) – Accounts for the moderating or control effects of team-

specific factors (TC);
– ϵit – Error term capturing unexplained variance.
Clarification: 
1. If β1 is large and positive, leadership alone strongly predicts success.
2. If β2 is significant, communication has its own independent power.
3. If β3 is strong, the combination of leadership + communication explains more than either factor 

alone.
4. If β4 is significant, team features (e.g., remote vs. co-located) critically shape how leadership and 

communication play out.
The model was tested through regression analysis and validated by Structural Equation Modeling 

(SEM) to assess mediation and moderation effects. Secondary data were employed to operationalize 
leadership, communication, and project performance across Germany, Poland, Estonia, and Ukraine 
for 2022–2024. Leadership dimensions were aligned with the MLQ framework, communication 
variables derived from organizational and institutional datasets, while project outcomes – cohesion, 
efficiency, and stakeholder satisfaction – were measured through sectoral statistics and project 
monitoring reports.

SPSS and STATA were used for regression diagnostics, including VIF, Breusch–Pagan, and 
Hausman tests, while SEM and CFA in AMOS ensured reliability and validity of constructs. The 
comparative framework, based on standardized coefficients, enhanced external validity and enabled 
systematic cross-country and temporal analysis of leadership – communication dynamics in post-
pandemic and crisis contexts.

The empirical results (Table 1) confirm significant contributions of leadership styles, communication 
strategies, their interaction, and team characteristics in explaining project team performance. Adjusted 
R² values (0.59–0.72) indicate that the proposed model accounts for a substantial share of variance 
across national contexts, underscoring the critical role of leadership – communication alignment in 
project success.

In Germany, both leadership (β1 = 0.41, p < 0.01) and communication strategies (β2 = 0.36, 
p < 0.01) significantly influence project outcomes, with their interaction (β3 = 0.28, p < 0.05) 
emphasizing the need to align leadership and communication in technologically advanced 
contexts. Team characteristics have a modest effect (β4 = 0.15, p < 0.10) due to standardized 
project practices [1–5].

In Poland, leadership (β1 = 0.38, p < 0.05) and communication (β2 = 0.33, p < 0.01) remain 
significant, though slightly weaker. Interaction (β3 = 0.22, p < 0.05) highlights benefits of alignment, 
while team characteristics (β4 = 0.19, p < 0.10) play a larger role due to organizational diversity [1–5].

(1)
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Table 1
Regression estimates for the role of leadership in shaping communication strategies  

within project teams (2022–2024)

Country β0 
(Intercept)

β1 (Leadership 
Style)

β2 (Communication 
Strategies)

β3 (Leadership × 
Communication)

β4 (Team 
Charact eristics) Adj. R²

Germany 0.72 0.41*** 0.36*** 0.28** 0.15* 0.67
Poland 0.65 0.38** 0.33*** 0.22** 0.19* 0.61
Estonia 0.70 0.44*** 0.41*** 0.31*** 0.12 0.72
Ukraine 0.60 0.36** 0.29** 0.18* 0.27** 0.59
Notes: ***p < 0.01; **p < 0.05; p < 0.10. Dependent variable: Project team outcomes (cohesion, 
efficiency, innovation, stakeholder satisfaction). Independent variable: Leadership style (transformational, 
transactional, servant, laissez-faire). Mediator: Communication strategies (openness, frequency, conflict 
resolution, digital tools). Moderator: Team characteristics (size, cultural diversity, project complexity, 
remote work).

Source: author’s development based on econometric modeling using data [21–45]

Estonia shows the strongest explanatory power (Adj. R² = 0.72), with leadership (β1 = 0.44,  
p < 0.01), communication (β2 = 0.41, p < 0.01), and their interaction (β3 = 0.31, p < 0.01) driving 
project success. Team characteristics are less influential (β4 = 0.12) due to homogeneity and agile 
digitalized practices [1–5].

In Ukraine, leadership (β1 = 0.36, p < 0.05) and communication (β2 = 0.29, p < 0.05) remain 
central, but interaction is lower (β3 = 0.18, p < 0.10). Team characteristics (β4 = 0.27, p < 0.05) are 
most pronounced, reflecting resilience, remote work, and wartime adaptations [1–5].

Fig. 2 presents the distribution of coefficients across countries for 2022–2024, highlighting direct 
and mediated effects of leadership and communication on project outcomes.

Fig. 3 shows that Estonia demonstrates the highest values for leadership and communication, 
underlining its advanced digital and project management culture. Germany also records strong 

 
Figure 2. Distribution of coefficients for leadership, communication, interaction, and team 

characteristics across Germany, Poland, Estonia, and Ukraine during 2022–2024
Notes: ***p < 0.01; **p < 0.05; p < 0.10. Dependent variable: Project team outcomes (cohesion, efficiency, 

innovation, stakeholder satisfaction). Independent variable: Leadership style (transformational, transactional, 
servant, laissez-faire). Mediator: Communication strategies (openness, frequency, conflict resolution, digital 
tools). Moderator: Team characteristics (size, cultural diversity, project complexity, remote work).

Source: author’s development based on econometric model results using data [21–45] and leadership/
communication studies [1–20]
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interaction effects, while Poland reflects moderate but consistent results across all variables. Ukraine 
stands out with the highest coefficient for team characteristics, confirming the importance of contextual 
resilience under conditions of instability.

 The comparative analysis reveals distinct national patterns. Germany and Estonia benefit from 
structured project management and advanced digital practices, enhancing leadership–communication 
effects. Poland shows positive but transitional patterns, while Ukraine highlights the critical role of 
contextual moderators, with wartime conditions and resource constraints amplifying the influence of 
team characteristics on outcomes [21–45].

Estonia exhibits the strongest interaction effect (β3 = 0.31) and high explanatory power  
(R² = 0.72), reflecting a highly digitalized environment where communication strategies are embedded 
in daily operations. Germany follows closely, Poland lags, and Ukraine demonstrates resilience 
through compensatory team characteristics [11–15, 19].

Overall, leadership and communication strategies drive project team performance, but their 
effects vary by country due to differences in project management maturity, culture, and external 
conditions. Communication mediates leadership impact, while team characteristics become crucial 
under instability, as shown in Ukraine [1–4, 6, 12–14].

Our findings align with prior research linking structured leader communication to knowledge 
sharing, team satisfaction, and effectiveness in virtual/hybrid settings [11–14]. Context matters: 
Estonia and Germany show strong leadership × communication alignment, consistent with systems-
thinking and agile leadership research [13, 15]. In contrast, Ukraine’s modest interaction effects but 
strong moderation by team characteristics support adaptive leadership in crisis contexts [19].

Not all leadership is beneficial; toxic or politicized behaviors can undermine performance, 
highlighting the need for context-sensitive leadership and communication strategies [20]. Digitalization 
further shapes coordination and accountability, with mature digital infrastructures enhancing the reach 
and effectiveness of leader messages [16–18].

 
Figure 3. Comparative overview of the regression coefficients across  

Germany, Poland, Estonia, Ukraine
Notes: ***p < 0.01; **p < 0.05; p < 0.10. Dependent variable: Project team outcomes (cohesion, efficiency, 

innovation, stakeholder satisfaction). Independent variable: Leadership style (transformational, transactional, 
servant, laissez-faire). Mediator: Communication strategies (openness, frequency, conflict resolution, digital 
tools). Moderator: Team characteristics (size, cultural diversity, project complexity, remote work).

Source: author’s development based on econometric model results using macroeconomic and institutional 
data [21–45] and leadership/communication studies [1–20]
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Our results integrate relational and structural perspectives: communication mediates leadership 
where relational sensitivity (empathy, emotional intelligence) is paired with structural clarity 
(channels, cadence, conflict protocols) [12–15]. Thus, micro-level communication operationalizes 
macro-level digital and governance ambitions.

Practical implications include promoting adaptive leadership aligned with communication 
practices, emphasizing training in digital and hybrid environments, monitoring team communication 
processes, and supporting cross-country learning from contexts like Germany and Estonia. In 
volatile settings, resilience-building initiatives that enhance both leadership and team adaptability are  
crucial [1–4, 11, 16–18, 19].

Limitations include reliance on cross-sectional survey data, focus on four countries, and potential 
response bias. External factors such as economic fluctuations or political instability were not fully 
controlled. Complementary qualitative insights could deepen understanding of team dynamics.

Conclusions. The study demonstrates that leadership styles and communication strategies are 
key determinants of project team performance across Germany, Poland, Estonia, and Ukraine during 
2022–2024. The findings confirm that leadership exerts both a direct and an indirect influence on 
outcomes, with communication strategies mediating this relationship. The interaction between 
leadership and communication proves strongest in Estonia and Germany, reflecting mature project 
management environments and advanced use of digital tools. Poland presents moderate but significant 
results, suggesting a transitional stage of organizational development, while Ukraine highlights the 
critical role of team characteristics as a moderator, particularly under wartime disruption and remote 
collaboration conditions. Collectively, these results underscore the importance of aligning leadership 
practices with tailored communication approaches to ensure efficiency, cohesion, and resilience 
within project teams.

The conclusions carry several implications for both theory and practice. From a theoretical 
perspective, the study integrates leadership and communication into a unified framework, offering 
empirical evidence for their interdependence in shaping project outcomes. From a practical 
perspective, managers and organizations are encouraged to design leadership development programs 
that incorporate communication skills, adapt strategies to team-specific contexts, and build resilience 
mechanisms for unstable environments. These insights contribute to closing the gap between 
leadership theory and project management practice.

Future research should extend the scope of analysis by including additional countries and sectors 
to test the model’s applicability in broader contexts. Longitudinal studies could provide deeper 
insights into how leadership–communication dynamics evolve over time, especially in response to 
technological change or crisis situations. Further integration of qualitative methods, such as interviews 
and case studies, would enrich the understanding of team dynamics beyond what quantitative 
models can capture. Expanding the model to include variables such as organizational culture, digital 
maturity, and emotional intelligence could also reveal new pathways through which leadership shapes 
communication. Finally, comparative studies between stable and crisis-affected regions would provide 
valuable lessons on resilience and adaptability in project management.
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РОЛЬ ЛІДЕРСТВА У ФОРМУВАННІ СТРАТЕГІЙ 
КОМУНІКАЦІЇ В ПРОЄКТНИХ КОМАНДАХ

Анотація. Лідерство та комунікація є одними з найважливіших чинників, що визначають результативність 
діяльності проєктних команд, проте їхні взаємозалежні ефекти залишаються недостатньо дослідженими, 
особливо у контексті міжкраїнових порівнянь. Метою цього дослідження стало заповнення зазначеної прогалини 
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шляхом аналізу ролі лідерства у формуванні комунікаційних стратегій та визначення їхнього спільного впливу 
на результати реалізації проєктів у Німеччині, Польщі, Естонії та Україні у 2022–2024 роках. Актуальність 
роботи зумовлена глобальними трансформаціями у сфері цифрової взаємодії, поширенням гібридних форматів 
роботи та кризовими викликами, що вимагають адаптивного лідерства і стійких командних структур. 
Методологічною основою стала кількісна, міжкраїнова порівняльна стратегія, що поєднала регресійний аналіз 
та структурне моделювання рівняннями. Емпірична база сформована на основі валідованих інструментів, 
зокрема опитувальника Multifactor Leadership Questionnaire та шкал комунікаційних стратегій. Ефективність 
команд оцінювалася за такими критеріями, як згуртованість, інноваційність, результативність діяльності та 
задоволеність стейкхолдерів. Запропонована економетрична модель визначила стиль лідерства як незалежну 
змінну, комунікаційні стратегії – як медіатор, характеристики команд – як модератори, а результати діяльності 
проєктних команд – як залежну змінну. Результати емпіричного аналізу засвідчили стабільний і статистично 
значущий вплив лідерства (β1=0,36–0,44) та комунікаційних стратегій (β2=0,29–0,41) у всіх країнах вибірки. 
Взаємодіючі ефекти виявилися особливо вираженими в Естонії (β3=0,31, R²=0,72) та Німеччині (β3=0,28, 
R²=0,67), що підтверджує вирішальну роль узгодженості між лідерством і комунікацією в умовах високої 
цифрової зрілості. Водночас Україна продемонструвала найсильніший модераторний вплив характеристик 
команди (β4=0,27), що відображає здатність організаційних структур до адаптації й стійкості в умовах воєнної 
нестабільності. У статті доведено, що ефективне лідерство неможливо відокремити від комунікаційних 
стратегій, а їх інтеграція є ключовою передумовою успіху проєктів у різних соціально-економічних середовищах. 
Наукова новизна полягає у комплексному міжкраїновому аналізі з урахуванням відмінностей інституційного та 
цифрового розвитку. Перспективи подальших досліджень передбачають розширення часових меж, застосування 
якісних методів аналізу та включення додаткових змінних, зокрема організаційної культури, цифрової зрілості 
та особливостей управлінських практик.

Ключові слова: стилі лідерства, комунікаційні стратегії, результативність проєктних команд, міжкраїнове 
порівняння, медіація та модерація, організаційна стійкість, цифрова співпраця.

Стаття надійшла: 14.08.2025
Стаття прийнята: 18.09.2025

Стаття опублікована: 31.10.2025



ISSN: 2519-884X

69

DOI: https://doi.org/10.32782/2519-884X-2025-56-8
УДК 378.4:355.018

Холявко Н.І., д.е.н., професор, 
професор кафедри фінансів, банківської справи та страхування

Національний університет «Чернігівська політехніка» 
n.kholiavko@stu.cn.ua

ORCID: 0000-0003-2951-7233
Олифіренко І.С., аспірант 

Національний університет «Чернігівська політехніка»  
olifirenkoivan97@gmail.com

ORCID: 0000-0002-1570-7573

ІНДИКАТОРИ ОЦІНЮВАННЯ МОДЕЛІ ПОВОЄННОГО 
СТАЛОГО ВІДНОВЛЕННЯ ПРИКОРДОННИХ 

УНІВЕРСИТЕТІВ
Анотація. У статті досліджено систему індикаторів оцінювання ефективності впровадження концептуальної 

моделі повоєнного сталого відновлення прикордонних університетів України в умовах сталого розвитку та цифрової 
трансформації. Індикатори згруповано за основними блоками моделі: стратегічно-цільовим, функціонально-
структурним, цифровізаційним і партнерським. Для кожного блоку визначено ключові напрями оцінювання: 
стратегічна узгодженість і відповідність Цілям сталого розвитку, ефективність кадрового та управлінського 
потенціалу, рівень цифрової зрілості університету, розвиненість партнерських зв’язків із громадами, бізнесом та 
міжнародними інституціями. Зроблено висновок, що запропонована система індикаторів може використовуватися 
як у внутрішньому моніторингу закладів вищої освіти, так і у зовнішніх процедурах оцінювання їх діяльності на 
державному рівні. 

Ключові слова: заклад вищої освіти; сталий розвиток; цифрові технології; Цілі сталого розвитку; 
прикордонні університети; модель повоєнного відновлення університетів.

JEL code classification: I23, O33

Постановка проблеми. Повоєнне відновлення прикордонних університетів України, що 
межують із російською федерацією, потребує розробки концептуальної моделі, що враховува-
тиме новітні тренди цифрової трансформації та сталого розвитку. Модель має бути націленою 
не лише на відновлення до довоєнного стану, а на досягнення результатів якісно вищого рівня, 
на впровадження інноваційних підходів і технологій у різні напрями діяльності закладів вищої 
освіти. Проведене нами дослідження дозволило сформувати концептуальну модель, струк-
турними блоками якої визначено стратегічно-цільовий, функціонально-структурний, циф-
ровізаційний, партнерський та моніторингово-оціночний. Стратегічно-цільовий блок моделі 
включає визначення її цілей і завдань; цифровізаційний – охоплює різні аспекти цифрової 
трансформації закладів вищої освіти; партнерський – описує механізми взаємовигідного парт-
нерства із локальним бізнесом, місцевою владою, громадами, а також із міжнародними парт-
нерами, фондами й асоціаціями. Центральне місце в моделі займає функціонально-структур-
ний блок, що об’єднує сукупність трансформацій освітньої, наукової діяльності, менеджменту, 
інфраструктури університету, його взаємодії зі стейкхолдерами. Ці трансформації стосуються 
відбудови й оновлення освітньої та дослідницької інфраструктури, розбудови енергоефек-
тивних та інклюзивних кампусів; інтеграції сталої компоненти в освітні курси та програми; 
удосконалення дистанційного і змішаного навчання за рахунок впровадження інноваційних 
цифрових технологій; спрямування наукових досліджень на питання забезпечення сталості; 
диверсифікації джерел фінансування завдяки розширенню мережі партнерства з іноземними 
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та національними організаціями-донорами; оновлення підходів до університетського моніто-
рингу; перетворення прикордонних університетів на агентів сталих змін у громадах, на центри 
інноваційного та стартап-руху в регіоні. У межах даної статті увагу зосереджено на аналізі 
моніторингово-оціночного блоку моделі. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика впливу війни на діяльність укра-
їнських закладів вищої освіти здобула значного поширення після початку повномасштабного 
вторгнення росії у 2022 р. Дослідники у сферах юридичних, економічних, педагогічних, пси-
хологічних, соціологічних та інших наук розглядають різні аспекти функціонування вітчиз-
няних університетів в умовах воєнного стану, а саме: Курило О., Караман О. [3], Шевчук І., 
Шевчук А. [6], Продан В. [5], Закотюк А., Оксамитна С. [2], Жаворонок А. [1], Попело О., 
Самойлович А. [4], Курапов А., Павленко В., Дроздов А. [8], Ямчук Т. [9] та ін.

Виділення недосліджених частин загальної проблеми. Попри активне дослідження про-
блематики функціонування закладів вищої освіти в умовах воєнного стану в Україні, недостат-
ньо розкритими в науковій літературі є питання концептуалізації моделі повоєнного віднов-
лення університетів та оцінювання ефективності її впровадження на практиці.

Формулювання цілей статті. Метою статті є визначення та характеристика системи інди-
каторів оцінювання та моніторингу ефективності моделі повоєнного відновлення прикордон-
них університетів України за концепцією сталого розвитку.

Виклад основного матеріалу. Засадничі принципи (4“R”pillars) формування моделі пово-
єнного сталого відновлення прикордонних університетів у цифрову епоху систематизовано на 
рис. 1, зокрема: 

–	 Renovation (оновлення освітнього і науково-дослідного процесів відповідно до постула-
тів сталого розвитку та тенденцій цифрової трансформації університетів), 

–	 Revampment (відновлення і реконструкція кампусів, навчальних аудиторій і дослідниць-
ких лабораторій, пошкоджених внаслідок атак рф, із урахуванням потенціалу інноваційних 
цифрових технологій з точки зору моніторингу стану та безпеки), 

–	 Resilience (забезпечення стійкості до екзогенних шоків у середньо- і довгостроковій пер-
спективі; впровадження менеджменту різноманітності (diversity management) через ініціативи 
зі сталого розвитку у закладі вищої освіти), 

 
 

 
 
 

Довгострокова перспектива 

Короткострокова перспектива 

Внутрішня 
орієнтація  

Зовнішня 
орієнтація  
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Рис. 1. Засадничі принципи (4”R” pillars) формування моделі повоєнного сталого 
відновлення прикордонних ЗВО в цифрову епоху

Джерело: побудовано авторами 
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–	 Relationship (поглиблення і зміцнення взаємодії закладу вищої освіти зі стейкхолдерами 
по моделі Quadruple Helix – «влада, бізнес, громади, освіта»). 

Моніторингово-оціночний блок моделі повоєнного відновлення прикордонних університе-
тів виконує контролюючі функції в моделі, забезпечує організацію збору зворотнього зв’язку 
від стейкхолдерів, аналіз отриманих відгуків та оновлення/удосконалення моделі відповідно 
до актуальних змін екзогенного середовища (сталий розвиток, нові цифрові технології, гео-
політична, демографічна, міграційна ситуація, запити стейкхолдерів, безпекові обставини, 
макроекономічна нестабільність та ін.). 

Аналізований блок моделі повоєнного відновлення прикордонних університетів ґрунту-
ється на внутрішньому моніторингу (регулярні звіти й опитування здобувачів вищої освіти, 
персоналу, партнерів) та зовнішній оцінці (аудит незалежними експертами; оцінювання із 
залученням представників громад, органів місцевої влади, іноземних партнерів). Достатньо 
перспективним з точки зору впровадження у практику зовнішньої оцінки є партисипативний 
підхід, суть якого полягає у створенні дорадчих груп за участі локального бізнесу, громад, 
влади та випускників. Результати оцінювання доречно робити відкритими для громадськості 
та всіх зацікавлених осіб, надаючи їм можливості для обговорення та формулювання пропози-
цій з удосконалення. Модель повоєнного відновлення прикордонних закладів вищої освіти має 
бути гнучкою та адаптивною. Відповідно, вона зможе змінюватись відповідно до специфіки 
впливу зовнішнього середовища та враховувати результати моніторингу, відгуки і пропозиції 
стейкхолдерів.

Для оцінювання й моніторингу ефективності впровадження запропонованої концептуальної 
моделі розроблено систему індикаторів, що детальніше будуть проаналізовані нижче у даній 
статті. З огляду на високу турбулентність екзогенного середовища, складнощі з прогнозуван-
ням геополітичної ситуації та чутливість національної системи вищої освіти до зовнішніх 
викликів, при формуванні зазначеної системи індикаторів ми виходили із того, що вона має 
враховувати різні виміри повоєнної трансформації закладів вищої освіти та бути динамічною 
і адаптивною [2; 3; 5]. Ключовими принципами визначення переліку індикаторів було визна-
чено наступні: доказовості, орієнтованості на результати, відкритості, прозорості й інклюзив-
ності.     

Більшість індикаторів оцінювання моделі є кількісними (охоплення здобувачів вищої 
освіти, кількість партнерств із різними групами стейкхолдерів, обсяги енерговитрат та ін.), 
частина – якісними (рівень задоволеності стейкхолдерів, ступінь прозорості і т.п.). Специфіка 
досліджуваної моделі обумовила необхідність виокремлення в ній групи індикаторів впливу 
(на локальну стійкість, відновлення регіону, впровадження принципів сталого розвитку в орга-
нах місцевої влади, громадах тощо) [7; 9]. Для збору даних для оцінювання моделі повоєнного 
відновлення прикордонних університетів за концепцією сталого розвитку можуть проводи-
тись онлайн-опитування стейкхолдерів (здобувачів вищої освіти, науково-педагогічних пра-
цівників, роботодавців, адміністративного персоналу та ін.), акумулюватись дані із системи 
управління навчанням, аналізуватись звіти, політики, стратегії, а також залучатись зовнішні 
незалежні експерти. 

Головним призначенням моніторингово-оціночного блоку досліджуваної моделі є забез-
печення раннього виявлення ризиків, опрацювання підходів до мінімізації їх негативного 
впливу на процеси сталого повоєнного відновлення прикордонних університетів України; 
підвищення ефективності управління та прийняття рішень; зростання довіри стейкхолдерів 
до закладів вищої освіти; забезпечення прозорості процесів повоєнної трансформації вищої 
школи [7; 8].

Перша група індикаторів з оцінювання інституційної сталості охоплює показники, що 
характеризують процеси стратегічного управління і міжнародної співпраці. Оновленими дже-
релами збору інформації є нормативні документи, звіти, результати опитувань. До даної групи 
віднесено такі параметри: частка реалізованих стратегічних цілей, кількість укладених міжна-
родних договорів і меморандумів, рівень довіри стейкхолдерів до університету. 
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Друга група індикаторів націлена на оцінювання освітньої діяльності, визначення інтен-
сивності та результативності інтеграції сталої компоненти в освітній процес університетів. 
Пропоновані індикатори охоплюють оцінку якості та доступності освітніх послуг, параметри 
академічної мобільності і працевлаштування випускників. Ця група включає наступні індика-
тори: частка програм, оновлених із урахуванням Цілей сталого розвитку; рівень задоволеності 
здобувачів такими програмами; затребуваність програм зі сталого розвитку серед молоді; від-
повідність програм актуальним запитам регіонального повоєнного відновлення; задоволеність 
роботодавців рівнем знань і компетентностями випускників університетів. Окреслені дані 
можуть бути акумульовані через системи внутрішнього забезпечення якості закладів вищої 
освіти, анкетування чи ін.

Третя група індикаторів оцінювання моделі стосується різних аспектів цифрової трансфор-
мації прикордонних університетів для посилення рівня їх безпеки (включаючи кіберзахист), 
сталого лідерства та моніторингу впливу на процеси повоєнного відновлення регіонів [11-12]. 
Типовими індикаторами в цій групі є: кількість інтегрованих цифрових  рішень (штучний інте-
лект, блокчейн, хмарні технології та ін.); рівні цифрової грамотності та компетентності студен-
тів і викладачів; частота інцидентів кібербезпеки. 

Четверта група індикаторів оцінює такі аспекти розвитку прикордонних університетів 
у повоєнний період: соціальна інтеграція, інклюзія, психологічна підтримка, робота з вете-
ранами, внутрішньо переміщеними особами (ВПО). Цими індикаторами є частка студентів із 
числа ВПО, кількість наданих психологічних послуг, рівень інклюзивної забезпеченості уні-
верситетських приміщень.

П’ята група індикаторів охоплює аспекти еколого-економічної ефективності повоєнної 
трансформації закладів вищої освіти, зокрема: частка «зелених» закупівель; рівень енерго-
ефективності будівель кампусу; розвиненість сталої інфраструктури; ресурсоефективність; 
параметри ефективності енергоменеджменту тощо.

Попередньо проведене дослідження дозволило виокремити в межах моделі сталого пово-
єнного відновлення прикордонних університетів стратегічно-цільовий, функціонально-струк-
турний; цифровізаційний і партнерський блоки. Надалі поглибимо описаний вище підхід до 
визначення індикаторів оцінки саме в розрізі виокремлених блоків. 

Індикатори оцінки в межах стратегічно-цільового блоку моделі можна структурувати 
наступним чином:

1)	 індикатори стратегічної відповідності, до яких віднесено наявність стратегії сталого роз-
витку закладу вищої освіти, розроблений план заходів з її імплементації; відсоток реалізо-
ваних стратегічних цілей (коротко-, середньо-, довгострокових); ступіть гнучкості стратегії 
(можливість її регулярного оновлення з урахуванням змін у політичному, безпековому, демо-
графічному середовищі, тенденцій у сфері вищої освіти та цифрових технологій, зворотного 
зв’язку від внутрішніх і зовнішніх оцінювачів); наявність політик із забезпечення академічної 
свободи, прав людини та інклюзії; частка адміністративних процесів, переведених у цифровий 
формат; рівень автономії університету у прийнятті управлінських рішень; готовність керівни-
цтва до зовнішнього аудиту стратегічного плану незалежними експертами (участь стейкхолде-
рів у спільному оцінюванні; наявність дорадчих груп за участі представників громади, бізнесу, 
випускників, місцевої влади) та публічної звітності зі сталого розвитку;

2)	 індикатори фінансової стійкості, що включають частку фінансування, спрямованого на 
відновлення і сталий розвиток університету, у загальному бюджеті.; ступінь диверсифікова-
ності джерел фінансування закладу вищої освіти (залучення зовнішніх ресурсів – коштів під-
приємницького, державного, громадського секторів, а також меценатська допомога, підтримка 
випускників, гранти міжнародних та національних донорів, організацій і фондів); кількість 
реалізованих внутрішніх ініціатив із забезпечення екологічної відповідальності;

3)	 індикатори якості, що охоплюють відповідність освітніх програм європейським стан-
дартам якості; позиції закладу вищої освіти у національних і міжнародних рейтингах (UI 
GreenMetric, THE Impact Rankings та ін.);
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4)	індикатори безпекової адаптивності, до яких включено наявність плану кризового 
менеджменту в університеті; рівень готовності до реагування на загрози (кібер- та фізичні 
ризики), наявність затверджених порядків дій / інструкцій в разі настання небезпечних 
ситуацій.

У межах функціонально-структурного блоку моделі повоєнного відновлення прикордонних 
університетів ключові індикатори оцінювання охоплюють наступні сфери діяльності закладів 
вищої освіти:

а)	 кадрове забезпечення, включаючи параметри співвідношення чисельності здобува-
чів вищої освіти до кількості науково-педагогічних (педагогічних) працівників (оптимальне 
кадрове навантаження); частка викладачів, що пройшли підвищення кваліфікації у сфері ста-
лого розвитку;

б)	освітні програми, а саме параметри оновлених навчальних програм із включенням до 
них сталої компоненти (відсоток від загальної кількості проєктів); частка міждисциплінарних 
курсів;

в)	 управління та інституції, що охоплює наявність інституційних підрозділів, відповідаль-
них за сталий розвиток університету; рівень залучення здобувачів вищої освіти до управлін-
ських і стратегічних процесів університету;

г)	 екологічна відповідальність, індикаторами якої можна визначити кількість ініціатив зі 
сталого розвитку кампусу університету; показники енергоефективності будівель та інфра-
структури; наявність впроваджених систем економії водних ресурсів, сортування сміття, ста-
лого транспорту, велодоріжок на кампусі тощо.

Оціночні індикатори в межах цифровізаційного блоку моделі охоплюють такі аспекти:
–	 освітні послуги, зокрема відсоток освітніх програм із інтегрованими в них цифровими 

технологіями (штучний інтелект, аналітика великих даних, інтернет речей, блокчейн); кіль-
кість курсів у гібридному/дистанційному форматі;

–	 цифрова інфраструктура, а саме кількість і ефективність функціонування внутрішніх 
цифрових сервісів (система управління навчанням LMS, е-портфоліо, електронний докумен-
тообіг); стійкість ІТ-інфраструктури (резервні системи, хмарні сервіси та ін.); наявність вну-
трішніх політик цифрової безпеки, відкритості й інклюзії [10; 13];

–	 цифрова грамотність, включаючи рівень цифрової компетентності викладачів і здобува-
чів вищої освіти [1; 4]; кількість організованих та якість проведення університетом тренінгів 
і програм із розвитку цифрових навичок студентів та персоналу (у тому числі, створенням уні-
верситетом умов для доступу до таких тренінгів, що реалізуються сторонніми організаціями);

–	 аналітика та дослідження  [6], зокрема кількість наукових проєктів із застосуванням циф-
рових технологій; використання цифрових інформаційних панелей у моніторингу та управ-
лінні.

Партнерський блок досліджуваної моделі може бути оцінений за наступними групами інди-
каторів:

1)	локальні зв’язки, що включає кількість угод про співпрацю з громадами та місцевою вла-
дою; частка випускників, працевлаштованих у прикордонному регіоні (внесок у відновлення 
людського капіталу); рівень залучення університету до формування регіональної інноваційної 
екосистеми;

2)	бізнес-партнерства, що охоплює кількість спільних інноваційних та відновлювальних 
проєктів із бізнесом; обсяг залучених інвестицій від приватного сектору;

3)	міжнародна інтеграція, що стосується параметрів участі у грантових програмах 
(Erasmus+, Horizon, Digital Europe, DAAD та ін.); рівня представництва в міжнародних акаде-
мічних мережах/асоціаціях; кількості реальних партнерств/взаємодій з іноземними закладами 
вищої освіти; 

4)	 соціальна взаємодія, у тому числі наявність відкритих цифрових платформ та освітніх 
ресурсів для громади; рівень довіри до університету серед місцевих стейкхолдерів; показники 
академічної доброчесності та соціального впливу; участь у проєктах з розвитку місцевих громад.
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Як зазначалось вище, вагому роль у межах моніторингового-оціночного блоку моделі пово-
єнного відновлення прикордонних університетів України за концепцією сталого розвитку від-
водимо індикаторам впливу. Ця група індикаторів систематизована в табл. 1.

Таблиця 1
Індикатори оцінювання впливу моделі повоєнного відновлення прикордонних 

університетів за концепцією сталого розвитку
Вектор впливу Індикатори Характеристика 

1 2 3

Відновлення 
інфраструктури 
та безпека

Кількість відновлених/
модернізованих об’єктів Аудиторії, гуртожитки, лабораторії, центри 

Наявність укриттів та безпечних зон Відповідність стандартам безпеки
Кількість об’єктів з доступом до 
інтернету та генераторами

Забезпечення безперервності освітнього та 
дослідницького процесів

Бюджет, спрямований на 
інфраструктурну відбудову

Частка в загальному бюджеті закладу вищої 
освіти

Інституційна 
стійкість 
і цифрова 
трансформація 
прикордонного 
університету 

Частка цифрових сервісів, 
що впроваджені в управлінні 
університетом

Відсоток від загальної кількості 
адміністративних процесів

Рівень кіберзахищеності ІТ-систем Кількість інцидентів / наявність політик 
безпеки

Частка цифрових освітніх курсів у 
загальному навчальному плані

Відсоток дисциплін з використанням 
систем управління навчанням LMS,  
VR/AR-технологій, дистанційного навчання

Наявність та якість політики 
цифрової трансформації

Документ/стратегія, залучення 
стейкхолдерів

Сталий 
розвиток 
прикордонного 
регіону

Кількість проєктів, реалізованих у 
співпраці з місцевими громадами

Включає реалізацію підходу service-learning, 
проєкти соціальної дії та ін.

Вплив на локальну зайнятість
Розвиток актуальних на ринку праці навичок 
і компетентностей здобувачів вищої освіти 
для сприяння їх працевлаштуванню 

Частка сталих ініціатив в 
університеті

Спрямованість проєктів: 
енергоефективність, перехід на 
відновлювані джерела енергії, управління 
відходами

Рівень задоволеності громад 
співпрацею із закладом вищої освіти 

За даними опитувань серед мешканців та 
представників громадських організацій 

Людський 
капітал і якість 
освіти

Частка здобувачів вищої освіти, які 
залучені до практичної підготовки / 
стажувань

Зокрема: у співпраці з місцевим бізнесом і 
громадами

Рівень задоволеності здобувачів 
якістю освіти

За результатами анонімних опитувань 
здобувачів вищої освіти 

Частка інноваційних освітніх 
програм зі сталою компонентою 

Програми з акцентом на цифрові, сталий 
розвиток, міждисциплінарність

Рівень молодіжного безробіття у 
регіоні

Уточнення: доцільно монтіторити через 
шість місяців після завершення навчання

Академічна 
свобода, 
права людини, 
інклюзивність

Кількість інцидентів, пов’язаних з 
порушенням академічної свободи Офіційно зафіксовані випадки

Частка здобувачів/викладачів 
із вразливих груп, охоплених 
підтримкою

Внутрішньо переміщені особи, лособиюди 
з інвалідністю, соціально вразливі групи 
населення 

Кількість реалізованих інклюзивних 
ініціатив

Доступність інфраструктури, контенту, 
сервісів

Рівень обізнаності здобувачів вищої 
освіти про права людини За результатами тестувань і т.п.
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1 2 3
Інтернаціоналі-
зація та 
інтеграція в 
європейський 
науково-освітній 
простір 

Кількість міжнародних проєктів, у 
яких бере участь заклад вищої освіти 

Включаючи грантові проєкти, академічна 
мобільність, спільні програми

Наявність освітніх програм з 
подвійними дипломами

Спільні програми із закладами вищої освіти 
ЄС

Частка публікацій у рецензованих 
міжнародних наукометричних базах Scopus, Web of Science тощо

Джерело: складено авторами  

Висновки. Прикордонні університети в умовах війни та повоєнного відновлення можуть 
виступати ключовими агентами локальних сталих змін, сприяючи відбудові територій, збе-
реженню культурної ідентичності, розвитку людського капіталу та інтеграції України у гло-
бальний науково-освітній простір. У проведеному дослідженні запропоновано концептуальну 
модель повоєнного відновлення прикордонних університетів України, побудовану на засадах 
сталого розвитку та цифрової трансформації. Структурними елементами моделі визначено 
стратегічно-цільовий, функціонально-структурний, цифровізаційний та партнерський блоки, 
а також моніторингово-оціночний компонент, що забезпечує контроль та адаптацію моделі до 
динамічних викликів післявоєнного середовища.

Розроблена система індикаторів оцінювання ефективності впровадження моделі дозволяє 
здійснювати багатовимірний моніторинг, що охоплює якість стратегічного управління, кадро-
вий потенціал, рівень цифровізації освітнього процесу, інтеграцію інноваційних технологій 
та ефективність партнерської взаємодії з громадами, бізнесом і міжнародними інституціями. 
Особливий акцент зроблено на стійкості прикордонних університетів до безпекових ризиків, 
демографічних втрат та руйнувань освітньої інфраструктури.

Цифрові технології (блокчейн, хмарні сервіси, штучний інтелект, аналітика великих даних, 
інтернет речей) розглядаються як інструменти досягнення Цілей сталого розвитку, зокрема 
ЦСР 4 (якісна освіта), ЦСР 9 (інновації та інфраструктура), ЦСР 11 (сталий розвиток громад) 
та ЦСР 16 (мир і справедливість). Впровадження новітніх цифрових технологій у процеси 
повоєнної сталої трансформації забезпечує прозорість освітніх процесів, відновлення довіри 
до інституцій, формування цифрової стійкості та міжнародної інтеграції університетів.

Перспективи подальших досліджень вбачаємо в розробці механізмів та цифрових інстру-
ментів для збору, обробки й аналізу даних для оцінювання ефективності процесів повоєнного 
сталого відновлення прикордонних закладів вищої освіти України. 
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INDICATORS FOR EVALUATING THE MODEL  
OF POST-WAR SUSTAINABLE RECOVERY  

OF BORDER UNIVERSITIES
Abstract. The article examines the system of indicators for assessing the effectiveness of implementing a conceptual 

model of post-war sustainable recovery of Ukrainian borderland universities in the context of sustainable development and 
digital transformation. The relevance of the topic is determined by the large-scale challenges faced by Ukrainian higher 
education as a result of russia’s armed aggression: the destruction of educational infrastructure, forced displacement of 
students and academic staff, depopulation of border areas, decline in economic activity, and high security risks. Under 
these conditions, universities located in border regions play a special role in recovery processes, as they simultaneously 
fulfill educational, scientific, cultural, and social missions, becoming important agents of sustainable transformations. The 
indicators are grouped according to the main blocks of the model: strategic-target, functional-structural, digitalization, 
and partnership. For each block, the key directions of assessment are defined: strategic alignment and compliance 
with the Sustainable Development Goals, efficiency of human and managerial potential, the level of digital maturity of 
the university, and the development of partnerships with communities, businesses, and international institutions. It is 
substantiated that the system of indicators ensures the achievement of several interrelated goals: increasing transparency 
and accountability of universities, creating tools for strategic management, forming long-term mechanisms for human 
capital development, and strengthening the role of universities as centers of local post-war sustainable recovery. Particular 
attention is paid to the potential of digital technologies (Artificial Intelligence, Big Data Analytics, blockchain, cloud 
computing, Internet of Things), which enable effective monitoring of progress in achieving the Sustainable Development 
Goals: SDG 4 (quality education), SDG 9 (innovation and infrastructure), SDG 11 (sustainable cities and communities), 
and SDG 16 (peace and justice). It is concluded that the proposed system of indicators can be used both for internal 
monitoring of higher education institutions and in external evaluation procedures at the state level.

Keywords: higher education institution; sustainable development; digital technologies; Sustainable Development 
Goals; borderland universities; post-war university recovery model.
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УПРАВЛІННЯ МАРКЕТИНГОВИМИ КОМУНІКАЦІЯМИ  
ПЕРЕРОБНИХ ПІДПРИЄМСТВ МОЛОЧНОЇ ГАЛУЗІ

Анотація. У статті досліджено особливості управління маркетинговими комунікаціями переробних 
підприємств молочної галузі в умовах зростаючої конкуренції та динамічних змін споживчих уподобань. 
Розглянуто роль партнерських відносин з оптовими та роздрібними мережами у формуванні стійкого попиту 
та зміцненні позицій підприємств на ринку. Обґрунтовано доцільність розробки та впровадження програм 
мотивації для партнерів, які поєднують фінансові стимули, маркетингову підтримку та цифрові інструменти 
управління. Запропонований медіа-план дозволяє поєднати традиційні та цифрові канали комунікації, що сприяє 
оптимізації витрат, зростанню впізнаваності бренду та забезпеченню сталого розвитку підприємств молочної 
галузі.

Ключові слова: управління, маркетингові комунікації, програма мотивації, цифрові інструменти, роздрібна 
мережа, медіа-план, молочна галузь.

JEL code classification: L66, М31, М37

Постановка проблеми. Молочна галузь України є одним із головних сегментів агропромис-
лового комплексу, що забезпечує населення продукцією повсякденного споживання. У той же 
час цей ринок характеризується високим рівнем конкуренції, значною динамікою споживчих 
переваг та зростаючими вимогами до якості продукції й сервісу. В умовах глобалізації та циф-
ровізації економіки традиційні підходи до управління збутовою діяльністю та маркетингом 
втрачають ефективність, поступаючись місцем комплексним комунікаційним стратегіям, що 
ґрунтуються на інтеграції мотиваційних механізмів, цифрових технологій та персоналізованих 
інструментів взаємодії з партнерами і кінцевими споживачами. 

Управління комунікаційними процесами в маркетингових проєктах виступає важливим 
чинником підвищення конкурентоспроможності підприємств молочної галузі. Воно забезпе-
чує синхронізацію інтересів виробника та торговельних партнерів, формує механізми моти-
вації та довгострокової лояльності, сприяє зміцненню ринкових позицій. Таким чином, дослі-
дження проблематики управління комунікаційними процесами є актуальним як у науковому, 
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так і у практичному вимірі, адже воно дозволяє розробити ефективні інструменти підвищення 
результативності збутової діяльності, адаптувати підприємства до змін ринкового середовища 
та забезпечити їх сталий розвиток.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Управління комунікаційними процесами в мар-
кетингових проєктах є відносно новим, але вже достатньо досліджуваним напрямом сучасного 
маркетингу. Хоча комплексних робіт, які б системно розглядали всі аспекти цього питання 
саме у молочній галузі, наразі небагато, окремі автори детально аналізують головні елементи 
комунікаційної взаємодії. У роботах Т.В. Гринька, Т.З. Гвініашвілі, А.С. Кириченка [3] окрес-
лено стратегічні підходи до управління маркетинговими комунікаціями та підкреслено важли-
вість цілісної стратегії й узгодження інструментів із бізнес-цілями підприємства, що створює 
основу для практичної реалізації у сфері В2В та ритейлу. У публікаціях І.О. Бедніна [1] наголо-
шено на трендах інтегрованих комунікацій: персоналізація, робота з соціальними мережами, 
відеоконтент, аналітика даних, автоматизація та етичний маркетинг, що фактично описує тех-
нологічний контур сучасного комунікаційного менеджменту.

Під час воєнних і повоєнних зрушень ринок зміщує акценти у бік digital-каналів та соціально 
значущих наративів. Публікації Н.Л. Савицької, Е.В. Пахучі [4–6] демонструють скорочення 
ролі традиційних медіакомпонентів і відносну стійкість Digital/DООН, а також виокремлю-
ють проблемні вузли управління: потребу у прозорих правилах комунікації зі стейкхолдерами, 
швидкому зворотному зв’язку та переосмисленні ролі PR у побудові довіри. Інші дослідження 
показують, що стратегічне управління комунікаціями потребує одночасної розбудови зовніш-
ніх і внутрішніх каналів, корпоративної структури та системного планування [7, 8, 10].

Недостатньо дослідженим залишається вплив комунікаційних стратегій на формування 
стійкого попиту та довгострокових відносин із роздрібними мережами. Це вказує на необ-
хідність подальших наукових розробок, спрямованих на поєднанні мотиваційних механізмів, 
цифрових інструментів та стратегічного планування у межах єдиної комунікаційної політики 
підприємств.

Формулювання цілей статті. Метою статті є дослідження теоретичних та прикладних 
аспектів управління маркетинговими комунікаціями у переробних підприємствах молочної 
галузі, а також обґрунтування практичних інструментів формування ефективної взаємодії 
з торговельними мережами та посередниками. 

Виклад основного матеріалу. У сучасних умовах ринок молочної продукції характери-
зується високим рівнем конкуренції, багатоваріантністю каналів дистрибуції та швидкими 
змінами споживчих уподобань. Зростання попиту на органічні, функціональні й преміальні 
продукти зумовлює підвищені вимоги до якості виробництва та водночас актуалізує потребу 
у розробці нових комунікаційних стратегій. Дедалі більшого значення набуває персоналізація 
маркетингових комунікацій, що орієнтована на врахування специфічних потреб різних груп 
споживачів. У цих умовах підприємства змушені адаптувати свої підходи до збуту й вибудову-
вати гнучкі механізми управління взаємодією з партнерами, оскільки відсутність такої адапта-
ції може знижувати рівень конкурентоспроможності й обмежувати ринкові перспективи.

Традиційна практика взаємодії молокопереробних підприємств із великими оптовими ком-
паніями дозволяє забезпечувати оперативне розповсюдження продукції по різних регіонах 
та формувати відносно стабільні канали збуту (рис. 1). Проте такий формат має низку обме-
жень [8, 9]. Ефективність продажів дедалі більше залежить від активності роздрібних мереж 
та їхньої зацікавленості у просуванні продукції виробника. Відсутність глибинної інтеграції 
підприємств у роздрібний сегмент створює низку ризиків: обмежується можливість безпосе-
реднього впливу на формування сталого попиту, знижується контроль за асортиментною полі-
тикою й ціноутворенням, зменшується здатність підприємств впливати на поведінку кінцевого 
споживача. Це, у свою чергу, ускладнює побудову ефективної комунікаційної політики та зни-
жує результативність маркетингових проєктів. 

Важливим напрямом подолання цих обмежень виступає диверсифікація каналів збуту та 
поступова інтеграція у роздрібні сегменти ринку. Розширення співпраці з торговельними мере-
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жами дозволяє підприємствам здійснювати більш дієвий контроль за реалізацією продукції, 
формувати стандарти її представлення у точках продажу, підвищувати рівень упізнаваності 
бренду та посилювати його позиціонування [6, 7]. При цьому важливо враховувати специфіку 
молочного ринку: високу чутливість до коливань попиту, короткі терміни зберігання продукції 
та значні витрати на логістику. У цих умовах налагодження партнерських відносин із ритейлом 
вимагає застосування не лише комерційних, а й комунікаційних механізмів, здатних забезпе-
чити взаємну зацікавленість сторін.

Одним із найбільш дієвих інструментів активізації збутової діяльності є розробка та впрова-
дження комплексних програм мотивації для роздрібних мереж і посередників. Такі програми 
поєднують фінансові стимули з маркетинговою підтримкою та цифровими інструментами 
управління. Це створює сприятливі умови для розвитку довгострокових партнерських від-
носин, підвищення рівня лояльності роздрібних мереж і збільшення представленої продукції 
у торговельних точках.

Впровадження програми мотивації має бути спрямоване на реалізацію кількох основних 
завдань (рис. 2). Насамперед необхідно створити умови для стимулювання роздрібних підпри-
ємств до активнішого просування продукції виробника. Важливо також запровадити гнучку 
систему бонусів і знижок, яка враховуватиме обсяги закупівель, рівень виконання договірних 
зобов’язань і результати збутової діяльності. Наступним пріоритетом є використання цифро-
вих інструментів, що дозволять автоматизувати взаємодію з партнерами, підвищити прозо-
рість операцій та посилити контроль за реалізацією продукції. Окремої уваги потребує мар-
кетингова підтримка торговельних точок, адже активна комунікація зі споживачами сприяє 
формуванню довіри та зміцненню позицій бренду. Досягнення цих цілей можливе лише за 
умови комплексного виконання взаємопов’язаних заходів, що охоплюють стратегічний, марке-
тинговий та операційний рівні управління партнерськими відносинами.

Одним із пріоритетних напрямів є налагодження довгострокових партнерських відносин 
із роздрібними мережами та посередниками. Для цього підприємства мають сформувати 
систему взаємовигідної співпраці, яка забезпечуватиме зростання обсягів реалізації продукції 
та зміцнення лояльності партнерів. Важливим елементом такої взаємодії є розроблення чітких 
договірних умов, що визначатимуть обсяги постачання, порядок нарахування бонусів, форми 

 

Рис. 1. Розповсюджені канали збуту молокопереробних підприємств в Україні
Джерело: авторська розробка
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маркетингової підтримки та рівень відповідальності кожної зі сторін. Укладання партнерських 
угод із гнучкими положеннями дозволить підприємствам посилити свої позиції в роздрібному 
сегменті та створити основу для стабільного розвитку збутової мережі.

 
Рис. 2. Програма мотивації для роздрібних мереж та посередників 

переробних підприємств молочної галузі
Джерело: авторська розробка
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Іншим основним напрямом виступає стимулювання зростання продажів молочної продук-
ції шляхом запровадження бонусів і знижок. Використання гнучких механізмів матеріального 
заохочення сприятиме підвищенню зацікавленості роздрібних мереж та посередників у просу-
ванні продукції  [6–8]. Передбачається, що система бонусів буде тісно пов’язана з досягненням 
основних показників ефективності (КРІ), зокрема обсягів реалізації, асортиментної представ-
леності та виконання умов контрактів. Додатковим інструментом стане застосування спеці-
альних знижок для партнерів, які демонструють високі темпи зростання продажів та активно 
розширюють асортимент пропонованої продукції виробника (рис. 3). 

Окремого значення набуває маркетингова підтримка торговельних точок. Для підвищення 
впізнаваності продукції серед кінцевих споживачів доцільно реалізувати спільні рекламні кам-
панії, надавати торговим мережам POS-матеріали (рекламні плакати, брендоване обладнання, 
дисплеї), а також проводити промоакції та дегустаційні заходи. Такі ініціативи сприятимуть 
зростанню довіри до бренду, посиленню зацікавленості покупців та, як наслідок, збільшенню 
обсягів продажів у роздрібних мережах. 

Важливим напрямом реалізації мотиваційної програми є розвиток цифрових каналів комуні-
кації з партнерами. Використання онлайн-платформ створює умови для автоматизації процесів 
обліку бонусів, контролю виконання головних показників ефективності (КРІ) та більш точного 
планування закупівель. Запровадження CRM-системи забезпечує можливість персоналізації  
пропозиції відповідно до потреб кожного партнера, оперативного реагування за зміни ринкової 
кон’юнктури та загального підвищення ефективності управління збутовою діяльністю [4–6]. 
До перспективних інструментів також належать push-сповіщення про акційні пропозиції, 
мобільні застосунки для дистриб’юторів та інтеграція з електронними торговими платфор-
мами, що сприяє спрощенню процесів взаємодії між виробником та роздрібними мережами. 

Не менш значущим елементом є контроль та оцінювання результативності реалізованих 
заходів. Для цього необхідно проводити системний моніторинг діяльності партнерів, аналі-
зувати динаміку обсягів продажів, рівень виконання контрактних зобов’язань, ступінь залу-
ченості роздрібних мереж до програми та визначати найбільш дієві механізми стимулювання. 

 

Рис. 3. Бонусна мотивація для партнерів переробних підприємств молочної галузі
Джерело: авторська розробка
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Регулярне складання звітів і проведення аудитів на щоквартальній основі дозволить своєчасно 
коригувати стратегію, забезпечувати її адаптацію до змін ринкового середовища та підвищу-
вати результативність маркетингової комунікації. Таким чином, поєднання цифрових техноло-
гій із систематичним контролем ефективності формує основу для сталого розвитку партнер-
ських відносин і довгострокового зростання конкурентоспроможності підприємства.     

Для ефективної реалізації запропонованих ініціатив доцільним є застосування медіа-плану, 
який визначає головні канали комунікації, послідовність етапів упровадження та необхідні 
фінансові ресурси. Подібний підхід дозволяє забезпечити системність маркетингових заходів, 
оптимізувати витрати та досягти максимальної результативності комунікаційних стратегій. 
Важливим є те, що у межах даного медіа-плану поєднано традиційні інструменти маркетингу 
(галузеві видання, офлайн-заходи, пряма комунікація з партнерами) та сучасні цифрові плат-
форми (соціальні мережі, вебінари, таргетована реклама, мобільні додатки). Це забезпечує 
ширше охоплення цільової аудиторії, можливість сегментації повідомлень та персоналізації 
взаємодії з партнерами і кінцевими споживачами (табл. 1).

Запропонований медіа-план дає можливість підприємствам досягати не лише короткостро-
кових цілей, пов’язаних із підвищенням обсягів продажів, а й довгострокових результатів – 
зміцнення партнерських відносин та зростання ринкової вартості бренду. Важливим аспектом 
є інтеграція заходів у єдину комунікаційну систему, що передбачає логічну послідовність дій: 
від етапу підготовки та розробки рекламних матеріалів до оцінки ефективності й масштабу-
вання найуспішніших практик. 

Комплексність запропонованих дій забезпечує збалансоване поєднання інформування, 
мотивації та безпосереднього залучення партнерів до маркетингової активності. Використання 
цифрових інструментів дозволяє отримати оперативні зворотні дані, що є підґрунтям для своє-
часного коригування програми, підвищення її ефективності та оптимізації витрат. У резуль-
таті молокопереробні підприємства отримують можливість не лише збільшити впізнаваність 
бренду серед роздрібних мереж і дистриб’юторів, а й досягти стійкого зростання фінансових 
показників, що підтверджує ефективність стратегічно структурованого медіа-плану.

Висновки. Отже, ефективне управління маркетинговими комунікаціями переробних підпри-
ємств молочної галузі є основною умовою їхньої конкурентоспроможності та сталого розвитку. 
Традиційна орієнтація на співпрацю з оптовими підприємствами забезпечує швидке охоплення 
ринку, проте не дозволяє виробникам достатньою мірою впливати на формування попиту та 

Таблиця 1
Медіа-план для програми мотивації роздрібних мереж  

і посередників переробних підприємств молочної галузі

Етап Період Завдання Канали 
комунікації

Бюджет, 
грн

Підготовка Січень-
березень

Розробка комунікаційних матеріалів, 
створення рекламних макетів, формування 
бази партнерів

Вебсайт, 
соцмережі, 
галузеві ЗМІ

≈ 426000

Запуск 
програми Квітень Анонс у соцмережах, розсилка прес-релізів, 

розміщення перших рекламних матеріалів

Facebook, 
Instagram, 
LinkedIn, ЗМІ

≈ 213000

Активна 
фаза

Травень-
червень

Запуск освітніх вебінарів, таргетована 
реклама на власників магазинів, контекстна 
реклама

Вебінари, 
YouTube, Google 
Ads

≈ 438500

Активна 
фаза

Липень-
жовтень

Виставки, конференції, проведення заходів 
для партнерів, бонусна програма, промоакції 
та дегустації у роздрібних точках

Офлайн-заходи, 
партнерські 
ініціативи

≈ 852000

Оцінка та 
коригування

Листопад-
грудень

Опитування партнерів, аналіз ефективності, 
масштабування

Внутрішній 
аудит, звітність ≈ 208000

Джерело: авторська розробка
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поведінку кінцевого споживача. У цьому контексті особливої ваги набуває розширення взаємо-
дії з роздрібними мережами, що дає можливість підвищити контроль над збутовою діяльністю, 
сформувати довгострокові відносини з партнерами та посилити позиції бренду.

Розробка та впровадження програм мотивації для посередників і торговельних мереж висту-
пає важливим інструментом активізації збуту. Поєднання фінансових стимулів, маркетингової 
підтримки та цифрових інструментів управління створює умови для розвитку партнерських 
відносин, збільшення представленої продукції на полицях магазинів і зміцнення ринкових 
позицій підприємств. Використання CRM-систем, онлайн-платформ, мобільних додатків і тар-
гетованих комунікацій сприяє підвищенню прозорості взаємодії, персоналізації пропозицій та 
оперативному реагуванню на зміни ринкової кон’юнктури.

Реалізація комплексного медіа-плану, який охоплює традиційні й цифрові канали комуніка-
ції, дозволяє молокопереробним підприємствам не лише досягати  короткострокових результа-
тів у вигляді зростання обсягів продажів, а й забезпечувати довгострокові ефекти: підвищення 
лояльності партнерів, зростання впізнаваності бренду та покращення фінансових показників. 
Систематичний моніторинг і оцінка ефективності заходів створюють підґрунтя для гнучкої 
адаптації маркетингових програм, що є запорукою стійкого розвитку підприємств у динаміч-
ному ринковому середовищі.
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MANAGEMENT OF MARKETING COMMUNICATIONS  
OF DAIRY PROCESSING ENTERPRISES

Abstract. The article examines the theoretical and practical aspects of marketing communications management in dairy 
processing enterprises operating in a highly competitive environment with rapidly changing consumer preferences. The 
relevance of the research is determined by the need for enterprises to adapt to the growing demand for organic, functional, 
and premium products, as well as to the trend of personalized marketing messages. The traditional model of interaction 
with wholesale companies ensures rapid market coverage but limits opportunities for direct influence on end consumers and 
control over distribution processes. In this context, expanding cooperation with retail chains becomes particularly important, 
as it allows for the formation of stable demand, strengthens brand positioning, and ensures the long-term competitiveness of 
enterprises. The purpose of the article is to substantiate approaches to the development and implementation of communication 
management programs in marketing projects in the dairy sector, aimed at strengthening partnerships, stimulating sales activities, 
and increasing resource efficiency. The paper summarizes scientific approaches to communication management, analyzes the 
practice of implementing motivation programs for partners, and explores the possibilities of using digital tools for automation 
and personalization of interactions. The main achievements of the research include the development of recommendations for 
implementing a comprehensive motivation program for retail chains and intermediaries, which combines financial incentives, 
marketing support for retail outlets, and digital technologies (CRM systems, online platforms, push notifications, integration 
with electronic trading platforms). A media plan is proposed that combines traditional and modern communication channels 
and covers all stages of program implementation – from the preparation of advertising materials to the evaluation of results. 
The conclusions prove that a systematic approach to marketing communications management enables dairy processing 
enterprises not only to improve the efficiency of sales activities and strengthen relationships with partners, but also to ensure 
sustainable growth of financial performance and long-term development in a dynamic market environment.

Keywords: management, marketing communications, dairy industry, motivation program, retail chains, digital tools, 
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МЕТОД АНАЛІЗУ СТАНУ ВІДПОВІДНОСТІ UX/UI САЙТІВ 
АГРАРНИХ ФІРМ УКРАЇНИ

Анотація. У статті запропоновано комплексний метод аналізу стану відповідності UX/UI сайтів аграрних 
фірм України сучасним стандартам і очікуванням користувачів. Методика поєднує інструментальні вимірювання 
через WCAG-аудит, експертні перевірки мобільної адаптивності та юзабіліті за евристиками Нільсена, а 
також оцінку галузевої функціональності, технічної якості й спеціалізованих аспектів. Результати агрегуються 
в єдиній 110-бальній шкалі з прозорими правилами нарахування та вагами категорій. Проведено апробацію 
методу на вибірці семи українських аграрних компаній, яка виявила середній рівень відповідності 48 відсотків. 
Найкращі результати показані в категорії юзабіліті, найгірші в спеціалізованих методах адаптації для польових 
умов. Сформовано практичні рекомендації для короткострокового, середньострокового та довгострокового 
покращення показників відповідності.

Ключові слова: UX/UI, аграрний сектор, веб-сайт, юзабіліті, цифровий маркетинг.
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Постановка проблеми. Український аграрний сектор займає провідні позиції на світових 
ринках, залишаючись другим найбільшим експортером зерна у світі та найбільшим постачаль-
ником соняшникової олії [1]. Цифрова присутність аграрних компаній стає критично важливим 
фактором конкурентоспроможності, особливо в контексті міжнародної торгівлі та залучення 
інвестицій. Якісний UX/UI веб-сайтів аграрних компаній прямо впливає на конверсію, якість 
залучення лідів та економічні показники маркетингових кампаній.

Аналіз поточного стану показує значні проблеми в цифровій зрілості українського агросектору [2]. 
Більшість аграрних сайтів демонструють критично низький рівень відповідності міжнародним 
стандартам доступності, мають недосконалу мобільну адаптивність та не враховують специфічних 
потреб галузі. Умови воєнного часу і високої конкуренції посилюють потребу у вимірювальному 
керуванні досвідом користувача. Проблемою є відсутність єдиної методології оцінки UX/UI відпо-
відності, що враховувала б специфіку аграрного сектору. Переважна частина підходів на практиці 
фрагментована: виконуються окремі перевірки доступності або швидкодії без узгоджених правил 
агрегації результатів у єдину метрику. Це ускладнює порівняння між компаніями та відстеження 
динаміки змін у часі, а також перетворення висновків аудиту в конкретні плани інвестицій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Існуючі міжнародні стандарти та інструменти забез-
печують зрізи якості цифрових інтерфейсів. Стандарт WCAG 2.1 регламентує детальні вимоги 
доступності [3]. Google Lighthouse надає інтегральні індикатори продуктивності й доступності, 
шкали не враховують доменної специфіки агросектору [4]. Фундаментальні роботи з дизайну вза-
ємодії та юзабіліті заклали теоретичну основу для сучасних методологій оцінки UX/UI. Дональд 
Норман в науковій праці визначив принципи когнітивної психології у дизайні, підкресливши 
важливість видимості, зворотного зв’язку та природних зв’язків між функціями та елементами 
управління. Автор аргументує, що добрий дизайн має грунтуватися на розумінні людської психо-
логії та обмежень користувачів, а не на естетичних міркуваннях розробників [5]. Алан Купер роз-
робив методологію цілеспрямованого дизайну та концепцію персон як інструменту для розуміння 
потреб користувачів. Він підкреслює важливість проектування для проміжних користувачів, а не 
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для новачків чи експертів, що релевантно для В2В сегменту аграрного сектору. У монографії 
Стів Круг формулює практичні принципи веб-юзабіліті, наголошуючи на необхідності інтуїтив-
ної навігації та мінімізації когнітивного навантаження. Підхід полягає через швидке прототипу-
вання та тестування особливо цінний для ресурсо-обмежених середовищ, характерних для укра-
їнського агробізнесу [6]. Аналіз специфіки проектування інтерфейсів для українського ринку, 
враховуючи культурні та технологічні особливості вказує на це [7]. Павло Резніченко у своєму 
дослідженні систематизував сучасні підходи до створення цифрових інтерфейсів з урахуванням 
національного контексту [8]. Методи UX-досліджень систематизовано в роботах провідних екс-
пертів галузі, які забезпечують теоретичне підґрунтя для комплексної оцінки користувацького 
досвіду в специфічних доменах. В розробці є впроваджені рішення: автоматизовані сканери 
accessibility виявляють типові порушення стандартів. Deque Systems розробила аxe-core – найпо-
пулярнішу бібліотеку для тестування доступності, яка лежить в основі багатьох інструментів [9].  
Компанія WebAIM створила WAVE Tool для візуального аналізу проблем доступності [10]. 
Інструмент Pally забезпечує можливості командного рядка для інтеграції в CI/CD процеси [11]. 
Проте ці інструменти не підміняють евристичної експертизи та не враховують польових сцена-
ріїв використання. У роботах Якоб Нільсен та Рольф Моліх сформулювали десять евристик, які 
є основою для експертної оцінки інтерфейсів. Дослідження показують, що 3–5 експертів можуть 
виявити до 75% проблем юзабіліті під час оцінки [12]. Однак відсутня консолідована модель для 
управлінських рішень у В2В-агро сегменті. Міжнародний стандарт ISO 9241-11:2018 визначає 
юзабіліті як міру, в якій користувачі можуть досягти специфічних цілей з ефективністю, резуль-
тативністю та задоволенням у специфічному контексті використання. Дослідження цифрового 
розриву в Україні показують, що 53% населення мають нижчий за середній рівень цифрових 
навичок, а 15,1% взагалі не мають цифрової компетентності. Для аграрного сектору ця проблема 
особливо гостра через значний віковий та географічний розриви [13]. 

Формулювання цілей статті. Метою статті є розробка та апробація методу агрегованої 
оцінки відповідності UX/UI сайтів аграрних фірм України сучасним вимогам та стандартам 
для служб маркетингу.

Для досягнення мети поставлено наступні завдання:
1. Визначити категорії оцінювання, інструменти та шкали для комплексного аналізу UX/UI.
2. Описати правила нарахування балів та ваги категорій у єдиній системі оцінювання.
3. Провести пілотну апробацію методу на вибірці українських аграрних компаній.
4. Сформувати практичні рекомендації щодо покращення виявлених недоліків.
Викладання основного матеріалу. Розроблена методика базується на шести основних 

категоріях оцінювання, кожна з яких має визначену максимальну кількість балів та специфічні 
критерії (табл. 1). Метод передбачає послідовне проходження п’яти логічно пов’язаних етапів 
аналізу. Такий структурований підхід є ключовим для отримання об’єктивної та повної кар-
тини стану UX/UI сайту. Важливість проходження всіх етапів полягає в послідовному руху від 
базових технічних вимог до складових галузевих аспектів. Пропуск будь-якого етапу призведе 
до зменшення об'єктивності кінцевої оцінки та формування хибних висновків. Наприклад, 
високі бали за юзабіліті можуть стати не ефективними для аналізу, якщо сайт не проходить 
базову перевірку на доступність. Це автоматично виключає цілі сегменти користувачів. Ана-
логічно, інвестиції в складну галузеву функціональність не дадуть результату, якщо сайт не 
адаптований для мобільних пристроїв, якими користуються в польових умовах [14].

Таким чином, послідовне виконання аналізу гарантує, що оцінка буде більше об’єктивна, 
а цілісним інструментом для прийняття управлінських рішень. Цей процес дозволяє системно 
виявити слабкі місця та пріоритезувати завдання: від виправлення критичних технічних поми-
лок до впровадження інноваційних рішень, що враховують специфіку аграрного сектору та 
відповідності до вимог Євросоюзу відносно прийнятого законодавства [15]. Кінцева мета 
методу – надати маркетинговим командам чіткий та обґрунтований план дій для цифрового 
вдосконалення, подальшого використання методу в розробці, коригування маркетингової стра-
тегії підприємства, більш глибокої оцінки можливостей ефективності цифрових платформ.
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Процес оцінювання є послідовним і починається з автоматизованих технічних перевірок, 
після чого переходять до глибшого експертного аналізу. Складається з двох етапів:

1. Технічний аудит (Доступність, Мобільна адаптивність, Технічна якість). На етапі техніч-
ного аудит використовуються автоматизовані інструменти для отримання об'єктивних даних.

2. Експертний аналіз (Юзабіліті, Галузева функціональність, спеціалізовані методи). Після 
технічного аудиту експерт аналізує аспекти, які неможливо оцінити автоматично.

Автоматизовані інструменти забезпечують швидкий та об'єктивний аналіз технічних пара-
метрів.  Експерт оцінює логіку навігації, відповідність контенту потребам цільової аудиторії 
та загальна зручність інтерфейсу в специфічних умовах аграрного сектору. Інструменти та 
критерії нарахування балів наведені у таблиці № 2.

Проведено апробація методу на вибірці семи українських аграрних компаній різного масш-
табу та спеціалізації. Результати представлено в таблиці 3. Середній рівень відповідності склав 
53 бали з 110 можливих (48%), що свідчить про значний потенціал для покращення. Найкращі 
результати показано в категорії юзабіліті (60% від максимуму), що вказує на наявність базових 
навичок UX-дизайну в команд. Найгірші показники зафіксовано в спеціалізованих методах 
(40% від максимуму), що підтверджує недостатню увагу до специфічних потреб аграрного 
сектору. Проблеми виявлено в доступності веб-сайтів (48% від максимуму). Типові порушення 
включають відсутність альтернативного тексту для зображень, порушення ієрархії заголовків 
H1-H6, проблеми контрастності кольорів та відсутність клавіатурної навігації. Ці недоліки 
виключають значну частину користувачів з обмеженими можливостями та можуть створю-
вати правові ризики при роботі з європейськими партнерами. Мобільна адаптивність пока-
зала середні результати (50% від максимуму), але виявила специфічні проблеми для аграрного 
сектору. Сайти не враховують особливості використання в польових умовах: кнопки занадто 
дрібні для натискання в рукавичках, тексти погано читаються на яскравому сонці через низь-
кий контраст, відсутня оптимізація для повільних мобільних мереж у сільських районах.Галу-
зева функціональність (60% від максимуму) демонструє розрив між поточними можливостями 
та специфічними потребами агросектору. Більшість сайтів функціонують як базові корпора-
тивні сторінки, не пропонуючи спеціалізованих B2B інструментів, каталогів з технічними спе-
цифікаціями сільгосппродукції або інтеграції з державними системами типу ДАР.

На основі результатів дослідження сформульовано триетапний план покращення:
1. Короткострокові дії (0–6 місяців). Який включає в себе впровадження відповідно-

сті WCAG 2.1 AA має стати найвищим пріоритетом. Необхідно провести аудит доступності 
з використанням автоматизованих інструментів, впровадити сумісність зі скрін-рідерами, 
забезпечити функціональність клавіатурної навігації та додати альтернативний текст для всіх 
зображень і медіа. Редизайн Mobile-First повинен включати впровадження адаптивних фре-
ймворків, оптимізацію для обмежень 3G/4G підключення, розробку можливостей Progressive 
Web App та забезпечення інтерфейсів, зручних для дотику в рукавичках. Створення багато-
мовної  підтримки для міжнародних ринків: впровадження якісних перекладів англійською 
мовою, додавання підтримки регіональних мов (польська, румунська), інтеграція професійних 
перекладацьких послуг та оптимізація для міжнародного SEO.

Таблиця 1
Категорії оцінювання та розподіл балів

Категорія Максимальні бали Частка від загального балу
Доступність веб-сайтів 25 22,7%
Принципи юзабіліті 25 22,7%
Мобільна адаптивність 20 18,2%
Галузева функціональність 15 13,6%
Технічна якість 15 13,6%
Спеціалізовані методи 10 9,1%
Загалом 110 100%

Джерело: розроблено автором
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Таблиця 2
Інструменти та критерії нарахування балів 

Інструмент Максимальні 
бали Критерії нарахування балів

Доступність (25 балів)

axe DevTools 10 
10 – повна відповідність WCAG 2.1 АА; 8-9 – незначні 
порушення; 6-7 – помірні проблеми; 4-5 – серйозні 
порушення; 0-3 – критичні проблеми.

Google Lighthouse 8 8 – оцінка 90-100; 6-7 – оцінка 70-89; 4-5 – оцінка 50-69;  
2-3 – оцінка 30-49; 0-1 – оцінка 0-29

WAVE Tool 4 4 – без помилок; 3 – 1-2 помилки; 2 – 3-5 помилок;  
1 – 6-10 помилок; 0 – понад 10 помилок

Pa11y 3 3 – автоматизовані тести проходять; 2 – незначні помилки;  
1 – помірні помилки; 0 – критичні помилки

Мобільна адаптивність (20 балів)

Responsive Design 
Testing 8 

8 – повна адаптивність на всіх пристроях; 6-7 – незначні 
проблеми; 4-5 – помірні проблеми; 2-3 – серйозні 
проблеми; 0-1 – не адаптивний

Performance Analysis 7 7 – швидкість завантаження <3 с; 5-6 – 3-5 с; 3-4 – 5-8 c;  
1-2 – 8-12 c; 0 – >12 c.

Touch Interface Testing 5 
5 – оптимізовано для польових умов; 4 – добре для 
звичайного використання; 3 – задовільно; 2 – незручно;  
1– критично незручно; 0 – неможливо використовувати

Принципи юзабіліті (25 балів)

Евристики Нільсена 15 По 1.5 бала за кожен з 10 принципів (відмінно/добре/
задовільно/погано/критично).

Аналіз користувацьких 
шляхів 6 6 – логічні короткі шляхи; 4-5 – незначні проблеми; 

2-3 – заплутані шляхи; 0-1 – критично складні

Архітектура 
інформації 4 

4 – чітка структура; 3 – незначні проблеми; 2 – помірні 
проблеми; 1 – погана організація; 
0 – хаотична структура

Галузева функціональність (15 балів)

B2B Platform Analysis 6 6 – повноцінна В2В платформа; 4-5 – базові В2В функції; 
2-3 – обмежені можливості; 0-1 – відсутні В2В функції

Agricultural Content 
Audit 5 

5 – повна галузева специфікація; 4 – добрий галузевий 
контент; 3 – базовий контент; 2 – мінімальний;  
1 – неспецифічний; 0 – відсутній

Government Integration 4 4 – інтеграція з ДАР та іншими системами; 3 – часткова 
інтеграція; 2 – базові зв’язки; 1 – мінімальні; 0 – відсутні.

Технічна якість (15 балів)

HTML/CSS/JS 
Validation 6 

6 – валідний код; 5 – незначні помилки; 4 – помірні 
помилки; 3 – багато помилок; 2 – критичні помилки;  
0-1 – невалідний код.

Security Analysis 5 
5 – повна безпека (HTTPS, сертифікати); 4 – незначні 
проблеми; 3 – помірні ризики; 2 – серйозні проблеми; 
1 – критичні ризики; 0 – небезпечний

SEO Technical Audit 4 4 – оптимізований для пошуку; 3 – добрий SEO; 
2 – базовий SEO; 1 – поганий SEO; 0 – не оптимізований.

Спеціалізовані методи (10 балів)

Multilingual Support 4 4 – 3+ мови з професійним перекладом; 3–2 мови;  
2 – базовий переклад; 1– машинний переклад; 0 – одна мова

Digital Literacy 
Assessment 3 3 – адаптовано для низького рівня; 2 – частково адаптовано; 

1 – мінімально; 0 – не враховано.

Field Conditions Testing 3 3 – оптимізовано для польових умов; 2 – частково 
адаптовано; 1 – мінімально; 0 – не враховано.

Джерело: створено автором
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2. Середньострокові покращення (6–18 місяців). Починаючі з інтеграції електронної комер-
ції повинна включати розробку B2B торгових платформ, додавання систем управління інвен-
тарем та створення інструментів управління відносинами з клієнтами. Технічне підключення 
аналітики даних з розгортанням систем збору сільськогосподарських даних, інтеграція потоків 
даних IoT-сенсорів, розробка можливостей прогнозної аналітики та створення зрозумілих для 
фермерів інформаційних панелей. Додавання інструментів прозорості ланцюгів постачання, 
розробку можливостей ESG-звітності та інтеграцію систем сторонньої сертифікації.

3. Довгострокові стратегічні ініціативи (18+ місяців). Основним технологічним етапом є - 
інтеграція штучного інтелекту та машинного навчання з розгортанням інструментів точного 
землеробства, прогнозоване моделювання врожаїв, додаванням автоматизованих систем під-
тримки рішень та розробкою персоналізованих дорадчих послуг для фермерів. Розробка циф-
рових двійників включає створення віртуальних моделей ферм, впровадження інструментів 
планування сценаріїв, додавання систем прогнозного обслуговування та розробку алгоритмів 
оптимізації ресурсів.

Висновки. Запропонований метод забезпечує відтворювану та прозору оцінку стану  
UX/UI сайтів аграрних компаний України. Він успішно конвертує фрагментарні аудити в єди-
ний 110-бальний індекс, придатний для пріоритизації інвестицій та контролю змін у процесах 
безперервного вдосконалення. Результати пілотного дослідження виявили критично низький 
рівень цифрової зрілості українського агросектору з середньою оцінкою 48% від максималь-
них показників. Найбільші проблеми зосереджені в категоріях доступності (48% від мак-
симуму) та спеціалізованих методах (40% від максимуму), що вказує на нагальну потребу 
в системній цифровій трансформації. Практичне значення дослідження полягає в можливості 
використання методу маркетинговими командами як діагностичного інструменту для плану-
вання цифрових змін з фокусом на вимірюваний вплив на бізнес-результати. Триетапний план 
рекомендацій дозволяє поступово покращувати показники відповідності від базових стандар-
тів доступності до інноваційних технологій штучного інтелекту та блокчейн. Перспективи 
подальших досліджень включають масштабування вибірки для формування галузевих бенч-
марків, калібрування ваг під показників з урахуванням специфічних бізнес-цілей різних типів 
аграрних підприємств, інтеграцію даних юзабіліті-тестів із реальними користувачами та роз-
робку автоматизованих систем моніторингу динаміки змін показників у часі.

Таблиця 3
 Результати оцінювання українських аграрних сайтів

Компанія Загальна 
оцінка

Доступ-
ність (25)

Мобіль-
ність (20)

Юзабіліті 
(25)

Галузе-
вість (15)

Техніч-
ність (15)

Спеціалі-
зовані (10)

Компанія №1 70/110 
(64%) 18 14 19 11 8 6

Компанія №2 63/110 
(57%) 15 12 17 10 9 5

Компанія №3 58/110 
(53%) 14 11 16 9 8 4

Компанія №4 55/110 
(50%) 13 10 15 9 8 4

Компанія №5 52/110 
(47%) 12 9 16 8 7 4

Компанія №6 40/110 
(36%) 8 7 11 7 7 2

Компанія №7 36/110 
(33%) 7 6 10 6 7 2

Середнє 53/110 
(48%) 12 10 15 9 8 4

Джерело: розраховано автором
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A METHOD FOR ASSESSING UX/UI COMPLIANCE  
OF UKRAINIAN AGRIBUSINESS WEBSITES

Abstract. This research presents a comprehensive methodological framework for assessing UX/UI compliance of 
Ukrainian agribusiness websites against contemporary standards and user expectations. The methodology represents 
a significant advancement in digital quality evaluation specifically tailored for the agricultural sector, addressing 
the critical gap between general web assessment tools and domain-specific requirements of agribusiness enterprises. 
The approach systematically combines multiple evaluation dimensions through a structured six-category assessment 
system totaling 110 points, with each category weighted according to its relative importance for agricultural business 
contexts. The accessibility evaluation employs established WCAG 2.1 standards using four complementary automated 
tools including axe DevTools, Google Lighthouse, WAVE Tool, and Pa11y, providing comprehensive coverage of digital 
accessibility requirements that are increasingly mandated by European legislation. Mobile responsiveness assessment 
specifically addresses field conditions unique to agricultural operations, including touch interface optimization for gloved 
hands, screen visibility under bright sunlight, and performance constraints of rural network infrastructure. Usability 
evaluation adapts Nielsen's classical heuristic principles to agricultural business contexts, examining navigation patterns, 
information architecture, and conversion pathways relevant to B2B agricultural transactions. Technical quality inspection 
covers code validation, security implementation, and search engine optimization factors critical for international market 
visibility. Specialized assessment methods address multilingual support requirements for export markets, digital literacy 
considerations for diverse user populations, and offline functionality needs for unstable connectivity environments. The 
methodology was validated through pilot implementation across seven Ukrainian agribusiness companies representing 
different scales and specializations within the sector. Results revealed an average compliance rate of 48 percent, 
indicating substantial improvement potential across all evaluated categories. Performance analysis identified systematic 
deficiencies in accessibility compliance, mobile optimization for field conditions, and specialized agricultural functionality 
implementation. 
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МУЛЬТИКУЛЬТУРНІ КОМУНІКАЦІЙНІ СТРАТЕГІЇ 
ДЛЯ РИНКОВОГО ПРОСУВАННЯ ОСВІТНІХ ПОСЛУГ 

УКРАЇНСЬКИХ ЗВО
Анотація. У статті досліджено проблему декларативного характеру маркетингових стратегій та 

відсутності системних економічних механізмів моніторингу їх ефективності в українських закладах вищої освіти 
(ЗВО). Проведено порівняльний аналіз підходів до маркетингової аналітики в університетах України та Польщі. 
Виявлено, що польські ЗВО, функціонуючи в умовах жорсткої ринкової конкуренції, демонструють більш зрілу, 
керовану практиками культуру використання кількісних показників. Натомість в Україні існує значний «розрив 
виконання» між централізованими стратегічними цілями та їх практичною реалізацією на інституційному рівні. 
На основі аналізу ключових показників ефективності, таких як рентабельність інвестицій (ROI) та вартість 
залучення студента, запропоновано комплексну трьохрівневу модель моніторингу, адаптовану для українських 
ЗВО, що сприятиме підвищенню підзвітності та конкурентоспроможності.

Ключові слова: маркетингові стратегії, ринок, освітні послуги, університети, просування.

JEL code classification: F60, I23, M31

Постановка проблеми. Глобалізація ринку освітніх послуг вимагає від українських 
закладів вищої освіти (ЗВО) адаптації маркетингових стратегій до мультикультурного сере-
довища для просування освітніх послуг на міжнародних ринках. Лише 15% українських 
ЗВО мають мультимовні веб-ресурси, що обмежує їх конкурентоспроможність [1, с. 73–80]. 
За даними МОН України, приріст іноземних студентів становить 10% на рік, тоді як 
у Польщі – 25% [2, с. 102–115]. Проблема полягає у відсутності системних мультикуль-
турних комунікаційних стратегій, що знижує економічну ефективність просування. Стаття 
спрямована на аналіз міжнародного досвіду та розробку рекомендацій, уникаючи кейсів 
технічних ЗВО, щоб залишатися незалежною від інших досліджень.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика просування освітніх послуг 
у вищій освіті України поступово знаходить відображення у вітчизняних дослідженнях. Так, 
Лісун Я. В. [1, с. 73–80] аналізує особливості цифрового маркетингу та брендингу закладів 
вищої освіти, тоді як Анісімова О., Василенко В., Федушко С. [3, с. 1–15] доводять значущість 
соціальних мереж як інструменту формування позитивного іміджу університетів. Дослідження 
Пасічного Р. [9, с. 45–58] та Гаєвської Л., Заяця Д., Кушнірюк В. [10, с. 30–44] акцентують увагу 
на цифровій трансформації ЗВО в контексті євроінтеграції та глобалізаційних викликів. Однак 
ці роботи не формують системного підходу до мультикультурних комунікаційних стратегій.

У міжнародній науковій літературі домінують підходи, що підкреслюють важли-
вість мультимовності та крос-культурної комунікації. Зокрема, Kisiołek A., Karyy O.,  
Halkiv L. [2, с. 102–115] порівнюють практики Польщі та України у використанні інтернет-мар-
кетингових інструментів, тоді як OECD [4, с. 34–56] окреслює глобальні тенденції інтернаці-
оналізації вищої освіти. Приклад Кореї, розглянутий у роботі Lee J., Kim H. [5, с. 321–335], 

 © Мірошник М.В., 2025
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демонструє високу ефективність застосування соціальних мереж у залученні іноземних сту-
дентів. Практичний досвід Німеччини систематизовано в матеріалах DAAD [7], де акцент 
робиться на комплексних інструментах міжнародного маркетингу університетів.

Формулювання цілей статті. Метою статті є обґрунтування та розробка мультикультурних 
комунікаційних стратегій, спрямованих на підвищення ефективності ринкового просування 
освітніх послуг українських закладів вищої освіти на міжнародному рівні. У межах досяг-
нення цієї мети здійснюється аналіз теоретичних основ мультикультурного маркетингу у сфері 
освіти, розглядаються сучасні тенденції комунікаційного забезпечення інтернаціоналізації 
освітніх програм, пропонується узагальнена модель стратегій, яка не обмежується специфікою 
окремих типів університетів, а також формулюються практичні рекомендації з економічним 
обґрунтуванням їх застосування.

Виклад основного матеріалу. Мультикультурний маркетинг у сфері освіти визначається 
як комплекс стратегій і тактик, спрямованих на адаптацію комунікаційного середовища закла-
дів вищої освіти до культурних, мовних і поведінкових особливостей іноземних студентів та 
абітурієнтів [4, с. 34–56]. Його головною відмінністю від традиційного маркетингу є акцент 
на культурно чутливій комунікації, яка враховує соціальні норми, мовні бар’єри, релігійні та 
ціннісні особливості цільових груп. У випадку освітніх послуг йдеться не лише про просу-
вання навчальних програм, а й про формування позитивного іміджу університету як інклю-
зивного, відкритого та здатного інтегрувати різноманітні культури. Критичний аналіз літе-
ратури свідчить, що відсутність культурної адаптації знижує ефективність маркетингових 
зусиль на 10–15% через втрату довіри потенційних студентів [1, с. 73–80]. Наприклад, в Укра-
їні лише 10–15% закладів мають веб-сайти, адаптовані до азійських чи африканських ринків, 
що обмежує їх конкурентоспроможність порівняно з європейськими університетами, де цей 
показник сягає 70% [2, с. 102–115].

Серед основних інструментів мультикультурного маркетингу виокремлюють багатомовний 
контент, адаптований tone of voice, соціальні мережі як ключові канали комунікації, а також 
застосування цифрових технологій для сегментації та персоналізації повідомлень. Багатомов-
ність веб-сайтів та промоматеріалів університетів розглядається у дослідженнях OECD як 
базова передумова конкурентоспроможності у міжнародному освітньому просторі [4, с. 34–56]. 
Наявність кількох мовних версій ресурсів знижує бар’єри для іноземних студентів і підвищує 
довіру до закладу. При цьому важливо не лише механічне перекладання текстів, а й культурна 
адаптація змісту, врахування символів, візуальних образів і стилістики, які відповідають очі-
куванням цільової аудиторії. Польські університети досягли приросту іноземних студентів на 
25% за рахунок використання англійської, німецької та польської мов у поєднанні з культурно 
чутливими кампаніями [2, с. 102–115]. Економічна ефективність таких заходів оцінюється на 
рівні ROI 20%, що на 8% перевищує результати традиційних підходів [6, с. 1–10].

Корейські університети демонструють успішне застосування SMM-кампаній для залучення 
студентів із країн Африки та Південно-Східної Азії. Дослідження Lee та Kim [5, с. 321–335] 
показує, що таргетована реклама в Instagram і LinkedIn, адаптована до культурних особли-
востей, забезпечує конверсію на рівні 20% і ROI 18%. Використання чат-ботів для первинної 
комунікації дозволяє знизити адміністративні витрати на 12% і забезпечує цілодобову взаємо-

Таблиця 1
Інструменти мультикультурного маркетингу в освіті

Інструмент Опис Економічний ефект

Багатомовний контент Переклад сайтів і матеріалів (англійська, 
китайська, арабська) Конверсія +15%

Tone of voice Адаптація стилю до культурних цінностей Зростання довіри +10%
SMM Таргетована реклама в Instagram, LinkedIn ROI 18%
Чат-боти Автоматизація комунікацій Зниження витрат на 12%

Джерело: складено автором за даними [2; 4–7]
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дію [7, с. 1–85]. В Україні мультикультурні стратегії перебувають на початковому етапі роз-
витку. За даними Лісун [1, с. 73–80], лише близько 10% закладів мають арабськомовні версії 
сайтів, що істотно обмежує доступ до ринків Близького Сходу. Вітчизняні дослідження під-
креслюють, що цифрова трансформація вищої освіти може стати важливим чинником інте-
грації у глобальний освітній простір, однак відсутність системної політики мультимовності 
знижує конкурентні позиції українських університетів на 15–20% порівняно з європейськими 
аналогами [9, с. 45–58; 10, с. 30–44].

Практичні рекомендації для українських закладів вищої освіти включають пілотне впрова-
дження багатомовних landing pages (англійська, китайська, арабська) з орієнтовним бюджетом 
3000–4000 USD, що забезпечить зростання конверсії на 15% за досвідом Польщі [2, с. 102–115]. 
Необхідно також адаптувати tone of voice до культурних цінностей цільових ринків, що дозво-
лить підвищити рівень довіри на 10% [5, с. 321–335]. Впровадження чат-ботів здатне знизити 
витрати на комунікацію на 12% [7, с. 1–85]. Таким чином, мультикультурний маркетинг роз-
глядається як стратегічний інструмент інтеграції українських закладів вищої освіти до гло-
бального ринку освітніх послуг, що забезпечує економічну ефективність і конкурентоспро-
можність.

Сучасний глобальний ринок освітніх послуг характеризується динамічними трансформа-
ціями, зумовленими геополітичними викликами, цифровізацією та змінами у студентській 
мобільності, що вимагає від українських закладів вищої освіти адаптації маркетингових стра-
тегій до мультикультурних реалій [4, с. 34–56]. Аналіз наукових джерел засвідчує, що ключо-
вими тенденціями є посилення ролі мультимовного контенту, SMM-кампаній та культурної 
сегментації аудиторій, як це демонструє досвід Польщі, де інтернет-маркетингові інструменти 
забезпечили приріст іноземних студентів на 25% завдяки адаптації до культурних особливос-
тей азійських і африканських ринків [2, с. 102–115]. У Кореї соціальні мережі виступають про-
відним каналом залучення студентів з Африки та Південно-Східної Азії, забезпечуючи ROI на 
рівні 18% завдяки таргетованій рекламі з локалізованим контентом [5, с. 321–335]. Німецький 
досвід, систематизований DAAD, підкреслює застосування AI-аналітики для моніторингу KPI, 
зокрема CTR (2–3%) і CPA, що дозволяє оптимізувати витрати на 10% та підвищити резуль-
тативність комунікацій [7, с. 1–85]. В Україні, за даними Лісун, просування освітніх послуг 
залишається обмеженим через низьку мультимовність веб-ресурсів (лише 10–15% закладів 
мають адаптовані версії для азійських ринків), що знижує CTR реклами до 1–2% і обмежує 
конкурентоспроможність у глобальному середовищі [1, с. 73–80].

Авторський синтез, заснований на моделі “Push-Pull” та теорії культурних вимірів Г. Хоф-
стеде, дозволяє виокремити сучасні тенденції як поєднання мотиваційних і культурних факто-
рів [4, с. 34–56; 9, с. 45–58; 10, с. 30–44]. Модель “Push-Pull” (виштовхування-притягування) 
пояснює мотивацію студентів: “push”-фактори (економічна нестабільність, обмежені можли-
вості у країні походження) спонукають до пошуку освіти за кордоном, тоді як “pull”-фактори 
(якість освіти, кар’єрні перспективи, культурна привабливість) формують вибір на користь 
конкретної країни [5, с. 321–335]. У випадку України “push”-фактори для абітурієнтів з Індії, 

 

Вхід:  

глобальні тренди – 
зростання попиту 
(Азія, Африка), 
мультимовність, 

SMM 

Процес: 

 інструменти – чат-
боти, AI-аналітика, 

таргетована 
реклама 

Вихід:  

результати – 
конверсія +15–

25%, ROI 18–20%, 
зниження витрат 

на 10–12%. 

Рис. 1. Тенденції мультикультурного просування освітніх послуг
Джерело: складено автором за даними [2; 5; 6]
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Нігерії та Туреччини пов’язані з високим рівнем безробіття і низькою якістю місцевої освіти, 
тоді як “pull”-фактори визначаються доступністю європейської освіти, міжнародним визнан-
ням дипломів і можливостями працевлаштування [9, с. 45–58]. Теорія Хофстеде доповнює 
цю модель культурними вимірами: для Індії (PDI=77, IDV=48) комунікації повинні акценту-
вати авторитет університету та колективні успіхи; для Нігерії (PDI=80, MAS=60) – лідерство 
і кар’єрні досягнення; для Туреччини (PDI=66, UAI=85) – детальні інструкції та гарантії без-
пеки [10, с. 30–44]. Ігнорування цих аспектів в Україні призводить до втрати 10–15% потен-
ційних студентів, тоді як інтеграція моделей “Push-Pull” та Хофстеде підвищує ефективність 
маркетингу на 15–20% [2, с. 102–115].

Економічна ефективність сучасних тенденцій просування підтверджується даними: 
у Польщі мультимовні кампанії з SMM забезпечують конверсію 25% при ROI 20%, у Кореї – 
конверсію 20% при ROI 18%, тоді як в Україні – лише 10% конверсії при ROI 12% через 
недостатню культурну адаптацію [1, с. 73–80; 5, с. 321–335]. Запропонована авторська 
модель ММС-УА (Мультикультурні Маркетингові Стратегії – Українська Адаптація) інте-
грує підхід “Push-Pull” для мотиваційного аналізу та теорію Хофстеде для культурного про-
філювання, передбачаючи бюджет 4000–6000 USD на комунікаційні заходи для азійських  
ринків [9, с. 45–58]. Реалізація такої моделі дозволить знизити витрати на залучення сту-
дента на 10% і підвищити ROI до 18% [6, с. 1–10].

Адаптація до глобального ринку освітніх послуг вимагає від українських закладів вищої освіти 
розробки маркетингових стратегій, які враховують не лише економічні, а й культурні аспекти 
міжнародної студентської мобільності, що стає імперативом в умовах воєнних викликів і демо-
графічної кризи [4, с. 34–56]. Аналіз сучасного стану ринку свідчить, що традиційні підходи до 
просування, орієнтовані переважно на внутрішню аудиторію, є недостатньо ефективними для 
залучення іноземних студентів, оскільки ігнорують так звані “push”-фактори (економічна неста-
більність, обмежені можливості у країнах походження) та “pull”-фактори (якість освіти, кар’єрні 
перспективи у країні призначення) моделі “Push-Pull” [5, с. 321–335; 9, с. 45–58].

Запропонована модель мультикультурних маркетингових стратегій (ММС-UA) синтезує 
цю концепцію з теорією культурних вимірів Г. Хофстеде, що дозволяє сегментувати цільові 

Таблиця 2
Порівняння KPI просування освітніх послуг на міжнародних ринках

Регіон Мультимовність сайтів (%) CTR (%) Конверсія (%) ROI (%)
Польща 70 2–3 25 20
Корея 65 2 20 18
Україна 15 1–2 10 12

Джерело: складено автором за даними [1–3; 5]

Таблиця 3
Ключові параметри моделі ММС-UA за ринками

Ринок
Культурні 

виміри 
(Хофстеде)

“Push”- 
фактори

“Pull”-
фактори

Рекомендовані 
інструменти

Економічний 
ефект (ROI)

Індія PDI=77, 
IDV=48

Високе безробіття, 
обмежені місця в 
ЗВО

Якість освіти, 
кар’єрні 
перспективи

Багатомовний 
контент, SMM з 
акцентом на групові 
успіхи

18%

Нігерія PDI=80, 
MAS=60

Політична 
нестабільність, 
низька якість освіти

Лідерство 
ЗВО, визнання 
дипломів

Чат-боти, 
таргетована реклама 
на досягнення

20%

Туреччина PDI=66, 
UAI=85

Економічна 
криза, обмежені 
спеціальності

Безпека, 
детальні 
інструкції

AI-аналітика, 
мультимовні сайти з 
гарантіями

18–20%

Джерело: складено автором за даними [2; 5; 9; 10].
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аудиторії за культурними параметрами (дистанція влади – PDI, колективізм – IDV, уник-
нення невизначеності – UAI) та адаптувати комунікаційні стратегії для конкретних ринків. 
Для Індії (PDI=77, IDV=48) ефективними є комунікації, що підкреслюють авторитет закладу 
та колективні успіхи; для Нігерії (PDI=80, MAS=60) – акцент на лідерстві університету та 
кар’єрних досягненнях; для Туреччини (PDI=66, UAI=85) – детальні інструкції та гарантії без-
пеки [10, с. 30–44]. Ігнорування цих чинників, як показує авторський синтез даних, знижує ROI 
маркетингових кампаній на 10–15%, тоді як їх інтеграція підвищує ефективність на 18–20%. 
Подібні результати спостерігаються у Польщі, де впровадження мультимовних кампаній дало 
приріст кількості іноземних студентів на 25% [2, с. 102–115].

Економічне обґрунтування моделі ММС-UA передбачає річний бюджет 4000–6000 USD 
на комунікаційні заходи з пріоритетом для SMM-кампаній та чат-ботів, що дозволяє знизити 
адміністративні витрати на 12% та підвищити конверсію до 20% за прикладом корейських уні-
верситетів [5, с. 321–335; 6, с. 1–10]. Практичні кроки впровадження включають пілотне тесту-
вання моделі в українських університетах із сегментацією за культурними вимірами, створення 
багатомовних landing pages (англійська, китайська, арабська) та активну участь у міжнародних 
освітніх ярмарках, таких як Study in Europe, що забезпечить стійкість закладів вищої освіти 
в умовах поствоєнного відновлення [7, с. 1–85; 9, с. 45–58].

Запропонована модель мультикультурних маркетингових стратегій (ММС-UA) забезпечує 
системний підхід до просування освітніх послуг українських закладів вищої освіти на глобаль-
ному ринку, інтегруючи мотиваційний аналіз за моделлю “Push-Pull” із культурною сегмента-
цією за теорією Г. Хофстеде. Це дозволяє критично оцінити сучасні тенденції та розробити 
адаптивні рішення для ключових ринків, зокрема Індії, Нігерії та Туреччини [9, с. 45–58; 
10, с. 30–44]. Аналіз літератури та емпіричних даних свідчить, що традиційні стратегії, орієн-
товані на внутрішній ринок, ігнорують культурні бар’єри, що знижує ефективність на 10–15% 
через втрату довіри, тоді як мультикультурна адаптація, як у польських університетах, підви-
щує конверсію до 25% і ROI до 20% [2, с. 102–115].

Економічні розрахунки доводять, що впровадження ММС-UA з бюджетом 4000–6000 USD 
на рік дає змогу знизити вартість залучення студента (CAC) на 10–12% завдяки використанню 
чат-ботів і AI-аналітики, як це реалізовано в німецьких університетах, де моніторинг KPI 
(CTR, CPA) оптимізує витрати [7, с. 1–85]. Для ринку Індії доцільним є створення багатомов-
них вебінарів із акцентом на групові успіхи та сімейні інвестиції в освіту (IDV=48), що може 
підвищити ROI до 18%. Для Нігерії рекомендовано таргетовану SMM-рекламу з використан-
ням відеоконтенту про досягнення (MAS=60), що знижує CAC на 12%. Для Туреччини най-
більш ефективними є мультимовні сайти з детальними Q&A та гарантіями безпеки (UAI=85), 
що забезпечує конверсію на рівні 18–20% [5, с. 321–335; 6, с. 1–10].

Важливою умовою є також участь українських ЗВО у міжнародних освітніх ярмарках, таких 
як Study in Europe чи QS World Grad School Tour, із сегментованою презентацією «pull»-фак-
торів (визнання дипломів, кар’єрні перспективи), що здатне забезпечити приріст іноземних 
студентів на 20% протягом двох років [8, с. 45–60]. Запропоновані рекомендації узгоджуються 
з підходами до цифрової трансформації та міжнародної інтернаціоналізації, підкріплюються 
сучасними інструментами CRM-систем (HubSpot) та аналітичними платформами (Google 
Analytics), що підвищує відкривання персоналізованих email-кампаній на 15% і дозволяє кори-
гувати стратегії в реальному часі [6, с. 1–10; 9, с. 45–58].

Висновки. Адаптація українських закладів вищої освіти до глобального ринку освітніх 
послуг потребує маркетингових стратегій, які враховують не лише економічні, а й культурні 
чинники міжнародної студентської мобільності. Традиційні підходи, орієнтовані здебільшого 
на внутрішній ринок, виявляються недостатньо ефективними для залучення іноземних студен-
тів. Запропонована модель мультикультурних маркетингових стратегій (ММС-UA) поєднує 
інструменти культурної адаптації та цифрового маркетингу, що дозволяє більш точно сегмен-
тувати цільові аудиторії, формувати релевантні комунікаційні меседжі та підвищувати довіру 
до українських університетів.
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Економічна логіка моделі передбачає раціональне використання бюджету шляхом поєд-
нання цифрових каналів із багатомовним контентом та інтерактивними сервісами, що створює 
умови для зростання конверсії та зниження адміністративних витрат. Практична реалізація 
стратегії полягає у створенні мультимовних інформаційних платформ, використанні соціаль-
них мереж, чат-ботів та освітніх вебінарів, а також в активній участі у міжнародних виставках 
і ярмарках.

Результатом впровадження такої моделі стане підвищення конкурентоспроможності укра-
їнських університетів, формування позитивного міжнародного іміджу та збільшення кіль-
кості іноземних студентів. Перспективи подальших досліджень полягають у розробці циф-
рових рішень для автоматизованого моніторингу ефективності мультикультурних стратегій, 
інтеграції їх із CRM-системами та апробації моделі в реальних умовах діяльності універси-
тетів.
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Таблиця 4
Практичні рекомендації за етапами ММС-UA

Етап Рекомендації Культурна адаптація 
(Хофстеде) Економічний ефект

Аналіз
Вивчення “Push-Pull” 
факторів для Індії/Нігерії/
Туреччини

PDI для лідерства, UAI для 
безпеки

Зниження витрат на 
дослідження на 10%

Диференціація
Формування УЦП 
(доступна освіта, визнання 
дипломів)

IDV для групових успіхів 
(Індія), MAS для досягнень 
(Нігерія)

ROI +18%

Адаптація Багатомовний контент, 
tone of voice

Візуали для IVR (Нігерія), 
детальні інструкції для UAI 
(Туреччина)

Конверсія +15%

Персоналізація CRM для email-кампаній, 
чат-боти

Індивідуальні Q&A для 
високого UAI CAC -12%

Трекінг Моніторинг KPI через 
Google Analytics

Сегментований аналіз за 
ринками Приріст студентів +20%

Джерело: складено автором за даними [2; 5–10]
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MULTICULTURAL COMMUNICATION STRATEGIES  
FOR THE PROMOTION OF EDUCATIONAL  

SERVICES IN HEIS
Abstract. This article investigates the adaptation of Ukrainian higher education institutions (HEIs) to the global 

market through multicultural marketing strategies for promoting educational services. The study analyzes the theoretical 
foundations of multicultural marketing, emphasizing the integration of the "Push-Pull" model, which identifies push 
factors (economic instability and limited opportunities in home countries) and pull factors (quality education and 
career prospects in the destination country), with Hofstede's cultural dimensions theory for audience segmentation. 
Key parameters include power distance (PDI), individualism (IDV), masculinity (MAS), uncertainty avoidance (UAI), 
long-term orientation (LTO), and indulgence (IVR), enabling tailored communications for markets like India (PDI=77, 
IDV=48, MAS=56, LTO=51 – focus on authority and group success), Nigeria (PDI=80, IDV=30, MAS=60, IVR=84, 
LTO=13 – emphasis on leadership and achievements), and Turkey (PDI=66, IDV=37, UAI=85 – detailed instructions 
and security guarantees). A critical review of literature highlights domestic Ukrainian works on digital marketing and 
branding (Lisun), social networks' role in image formation (Anisimova et al.), and digital transformation challenges 
(Pasichnyi, Gaievska et al.), contrasted with international practices from Poland (Kisiołek et al.), Korea (Lee & Kim), 
and Germany (DAAD), where multilingual campaigns achieve 25% student growth and 20% ROI. The proposed MMS-
UA model (Multicultural Marketing Strategies – Ukrainian Adaptation) consists of five stages: analysis (motivational 
and cultural), differentiation (unique value proposition), adaptation (verbal, visual, channel), personalization 
(individual communication via CRM), and tracking (KPI monitoring). Economic justification includes a campaign 
budget of 4000–6000 USD, reducing customer acquisition cost (CAC) by 10–12% through chatbots and AI analytics, 
while increasing conversion rates by 15–20% and ROI to 18–20%, as evidenced by Korean and Polish benchmarks. 
Practical recommendations encompass pilot testing the model in Ukrainian universities with cultural segmentation, 
implementing multilingual landing pages (English, Chinese, Arabic), and participating in fairs like Study in Europe 
or QS World Grad School Tour for Indian and Nigerian markets, projecting a 20% student increase within two years. 
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The model avoids specific technical HEI case studies to maintain independence from related research and ensures 
sustainability in post-war recovery conditions. Future research should integrate MMS-UA with CRM platforms for 
real-time strategy adjustments and empirical testing to evaluate economic resilience impacts.

Keywords: marketing strategies, market, educational services, universities, promotion.
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ТОВАРНА ПОЛІТИКА ЯК ІНСТРУМЕНТ  
ФОРМУВАННЯ КОНКУРЕНТНИХ ПЕРЕВАГ  

У МІЖНАРОДНОМУ МАРКЕТИНГУ
Анотація. У статті розглянуто товарну політику як стратегічний інструмент міжнародного маркетингу, 

що визначає конкурентні можливості підприємств у глобалізованому середовищі. Показано, що формування 
асортименту, управління якістю, брендинг, інновації та адаптація продукції до специфіки різних країн стають 
ключовими чинниками довгострокового успіху на світових ринках. Виокремлено відмінності між внутрішньою 
та міжнародною товарною стратегією. Обґрунтовано важливість урахування соціокультурних особливостей 
і поведінкових моделей споживачів, що визначають рівень сприйняття продукції та лояльність до бренду. 
Підкреслено зростаючу роль цифрових технологій у персоналізації товарів, прогнозуванні попиту й підвищенні 
ефективності комунікацій. Запропоновано практичні орієнтири для вдосконалення товарної політики 
підприємств на міжнародному ринку, зокрема диверсифікацію асортименту, активну інтеграцію інновацій, 
посилення брендової ідентичності та побудову гнучких бізнес-моделей, здатних швидко реагувати на зміни 
середовища.

Ключові слова: товарна політика, міжнародний маркетинг, конкурентні переваги, адаптація продукції, 
цифрові технології.

JEL classification: F23, L21, M31, O33

Постановка проблеми. У сучасних умовах глобалізації світового господарства та актив-
ного розвитку міжнародних ринків підприємства стикаються з необхідністю постійного 
пошуку ефективних способів забезпечення власної конкурентоспроможності. Одним із ключо-
вих інструментів досягнення цієї мети є товарна політика, яка визначає напрями формування 
та розвитку асортименту, управління якістю, брендингом, інноваціями та життєвим циклом 
продукції. Саме вона виступає основою для створення унікальної ціннісної пропозиції, що 
дозволяє компанії відрізнятися від конкурентів і завойовувати нові сегменти споживачів на 
міжнародному ринку.

Актуальність дослідження зумовлюється зростанням конкуренції між глобальними та 
локальними виробниками, посиленням впливу інтеграційних процесів, швидким поширенням 
цифрових технологій, а також зростаючими вимогами споживачів до якості та інноваційності 
товарів. У таких умовах роль товарної політики виходить далеко за межі традиційного управ-
ління асортиментом і перетворюється на стратегічний інструмент міжнародного маркетингу. 

 © Решетнікова О.В., Даниленко В.І., Богоутдінова А.М., 2025
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Її ефективність безпосередньо визначає здатність підприємства адаптуватися до різних куль-
турних, економічних і правових середовищ, забезпечувати гнучкість у реагуванні на ринкові 
зміни та створювати довгострокові конкурентні переваги.

Таким чином, дослідження товарної політики як інструмента формування конкурентних 
переваг у міжнародному маркетингу є надзвичайно важливим як у теоретичному, так і в прак-
тичному аспектах, оскільки воно дозволяє розкрити закономірності стратегічного розвитку 
підприємств та окреслити перспективні напрями їхньої діяльності на глобальних ринках.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика формування товарної політики 
у міжнародному маркетингу посідає важливе місце в наукових дослідженнях як вітчизня-
них, так і зарубіжних учених. У працях різних авторів простежується різноманіття підходів 
до визначення сутності товарної політики, її ролі у стратегічному розвитку підприємства та 
механізмів забезпечення конкурентних переваг на глобальних ринках. Значна увага приділя-
ється питанням адаптації асортиментної стратегії до умов різних національних ринків, пошуку 
оптимального співвідношення між стандартизацією та диференціацією товарної пропозиції, 
а також використанню інновацій як інструмента посилення позицій компаній у міжнародному 
середовищі.

В аналізі наукових праць простежується системне осмислення сутності та значення товарної 
політики як ключового елементу маркетингової діяльності підприємств. Так, Бойко Р., Андруш-
кевич З. та Нянько В. [1] підкреслюють визначальну роль товарної стратегії у досягненні успіху 
підприємства, тоді як Кузьминчук Н., Куценко Т. і Терованесова О. [2] деталізують напрями 
та інструменти її реалізації. Громова О. та Шевчук Ю. [3] акцентують на ризиках відсутності 
продуманої стратегії та важливості врахування сучасних трендів, а Селезньова О. [4] розгля-
дає особливості адаптації товарної політики в умовах війни та доцільність сценарного плану-
вання. Питання міжнародної конкурентоспроможності піднімають Хринюк О. і Ганіч С.  [5], 
які наголошують на потребі коригування товарної пропозиції під вимоги світового ринку, що 
перегукується з позицією Севрука І. [6] про обмеженість традиційних підходів у глобалізова-
ному середовищі. Іващенко Г. [7] акцентує увагу на бар’єрах міжнародного бізнес-середовища 
та необхідності адаптації товарної стратегії до культурних і правових особливостей кожної кра-
їни, підкреслюючи роль міжнародного позиціонування. Ефективність формування бренду як 
складової товарної політики на міжнародних ринках розглядають Решетнікова О., Даниленко В. 
та Дядик Т. [8]. Водночас Лісений Є. та Дяченко Ю. [9] зосереджують увагу на інструментах 
управління маркетинговою діяльністю та важливості стратегічного удосконалення продукції.

Разом із тим, незважаючи на широкий спектр досліджень, низка аспектів залишається дис-
кусійною. Зокрема, недостатньо вивченими є питання практичного впровадження інтегрованої 
товарної політики у контексті глобалізації, вплив культурних та соціальних факторів на сприй-
няття продукції, а також особливості використання сучасних цифрових технологій у форму-
ванні товарної стратегії. Це зумовлює необхідність подальшого поглиблення теоретичних 
засад і розробки практичних рекомендацій щодо формування ефективної товарної політики як 
інструмента міжнародного маркетингу.

Формулювання цілей статті. Метою статті є поглиблення теоретичних засад та обґрунту-
вання практичних підходів до формування ефективної товарної політики як інструмента ство-
рення конкурентних переваг у міжнародному маркетингу, з урахуванням викликів глобаліза-
ції, впливу культурних і соціальних чинників на сприйняття продукції, а також можливостей 
застосування сучасних цифрових технологій у розробці та реалізації товарної стратегії.

Виклад основного матеріалу.  Товарна політика у сучасних умовах глобалізації виступає 
одним із ключових інструментів формування конкурентних переваг підприємства на світовому 
ринку. Її сутність полягає у стратегічному управлінні асортиментом продукції, брендингом, 
якістю та характеристиками товару з урахуванням потреб цільових споживачів і динаміки кон-
курентного середовища. 

Кузьминчук Н.В., Куценко Т.М., Терованесова О.Ю. визначають маркетингову товарну 
політику як «комплекс дій підприємства, що направлений на формуваннята управлінняконку-
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рентоспроможним асортиментом товарів, за умов ефективного використання існуючих можли-
востей з метою задоволення потреб споживачів та отримання компанією прибутку» [2, c. 152].

У міжнародному маркетингу товарна політика виконує особливу роль, адже вона визначає 
можливості підприємства не лише задовольняти попит у різних країнах, але й створювати 
довгострокові конкурентні переваги через адаптацію продукції, унікальне позиціонування та 
впровадження інновацій.

Важливим аспектом є відмінності між внутрішньою та міжнародною товарною стратегією. 
На внутрішньому ринку головними орієнтирами виступають національні стандарти, уподо-
бання споживачів і конкурентне середовище в межах країни. Натомість міжнародна страте-
гія передбачає необхідність врахування значно ширшого кола чинників: культурних і мовних 
особливостей, правових вимог, митного регулювання, геополітичних ризиків та специфіки 
ринкової інфраструктури різних держав. Крім того, для міжнародного маркетингу характерна 
підвищена увага до гнучкості асортименту, модифікації упаковки та маркування, а також до 
формування глобального бренду, який одночасно повинен зберігати цілісність і адаптуватися 
до локальних ринкових умов. Таким чином, товарна політика стає основою не лише для виходу 
на міжнародні ринки, а й для забезпечення стійкого розвитку підприємства в умовах посиленої 
глобальної конкуренції.

Глобалізація відкриває для підприємств нові можливості виходу на міжнародні ринки, 
проте одночасно з цим формує низку викликів, які безпосередньо впливають на ефектив-
ність товарної політики. Насамперед важливим є вплив економічних чинників, що визна-
чають купівельну спроможність споживачів у різних країнах, рівень інфляції, валютні 
коливання та динаміку світових ринків. Політичні умови також суттєво корегують товарну 
стратегію: нестабільність урядів, міжнародні конфлікти, санкційна політика можуть як 
відкривати нові ніші, так і обмежувати доступ до певних ринків. Значну роль відіграють 
і правові чинники, серед яких – дотримання вимог міжнародної торгівлі, стандарти якості 
та безпеки продукції, екологічні регламенти, а також особливості митного та податкового 
законодавства.

Разом з тим міжнародна діяльність супроводжується численними бар’єрами та ризиками. 
Серед них – культурні та мовні відмінності, які ускладнюють адаптацію товарів до локальних 
потреб; логістичні виклики, що пов’язані з відстанями, складністю транспортних маршрутів 
і коливаннями витрат на доставку; а також ризики, зумовлені конкуренцією з глобальними 
корпораціями, які мають значні ресурси для інновацій та маркетингових кампаній. Додатко-
вим викликом стає зростаюча роль цифровізації: компанії, які не інтегрують сучасні технології 
аналізу ринку, управління асортиментом та комунікації зі споживачами, ризикують втратити 
позиції навіть за наявності якісного продукту. Таким чином, формування ефективної товарної 
політики в умовах глобалізації вимагає системного врахування економічних, політичних і пра-
вових факторів, а також готовності до подолання бар’єрів і управління ризиками, що супрово-
джують вихід на міжнародні ринки.

Хринюк О., Ганіч С. зазначають, що «задоволення  потреб  покупців  на  міжнародних 
ринках має суттєві відмінності у різних країнах  залежно  від  рівня  соціально-економічного  
розвитку  населення  та  культурного середовища, в якому воно проживає» [5]. 

Оскільки  ринки  в  різних  країнах  значно  різняться,  компанія  повинна здійснити  все-
бічний  аналіз  міжнародних  ринків,  враховуючи  економічні, політичні, соціокультурні та 
юридичні фактори [7].

Важливим елементом формування міжнародної товарної політики є врахування культур-
них та соціальних чинників, які визначають, як саме споживачі у різних країнах сприймають 
продукцію. Національні традиції, цінності та поведінкові моделі суттєво впливають на вибір 
товарів, їх використання та ставлення до брендів. Для наочності ключові аспекти цих впливів 
можна представити у вигляді таблиці 1.

Таким чином, культурні та соціальні фактори виступають визначальними у формуванні гло-
бальної товарної політики. Їх ігнорування може призвести до втрати конкурентних позицій на 
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ринку, тоді як стратегічна адаптація дозволяє підприємствам досягати високого рівня прийнят-
ності продукції та лояльності споживачів у різних країнах.

Севрук І.М. зазначає, що «сучасні тенденції в розвитку споживчого ринку показують, що 
звичні та стандартні для більшості підприємств підходи до формування маркетингової товар-
ної політики виявляються недієвими та застарілими, що вимагає нових маркетингових підхо-
дів і напрямів в реалізації маркетингової політики підприємства-суб’єкта ЗЕД» [6, с. 259].

З огляду на це, одним із ключових принципів формування ефективної товарної політики на 
міжнародних ринках, на нашу думку, є адаптація продукту та бренду до локальної специфіки. 
Підприємства, що виходять на нові країни, стикаються з необхідністю враховувати відмінності 
у смаках, релігійних нормах, культурних звичаях, законодавстві та рівні розвитку інфраструк-
тури. Успішна адаптація дозволяє підвищити рівень прийняття товару серед споживачів, уник-
нути культурних непорозумінь і забезпечити довгострокову конкурентоспроможність.

Практика міжнародних компаній ілюструє важливість цього підходу. Так, McDonald’s про-
понує локальні меню: у Японії – бургери з теріякі, в Індії – вегетаріанські варіанти без ялови-
чини, у Німеччині – пиво в асортименті. Coca-Cola варіює рецептуру та рівень цукру залежно 
від ринку, а також адаптує рекламні кампанії з урахуванням національних свят і культурних 
символів. IKEA змінює розміри меблів відповідно до стандартів житлової площі в різних кра-
їнах: менші кухні для Японії та більші гардероби для США. Procter & Gamble при просуванні 
шампунів у країнах Близького Сходу наголошує на зволоженні волосся через сухий клімат, 
тоді як у країнах Південно-Східної Азії акцент робиться на свіжості та легкості. 

Адаптація може здійснюватися у кількох напрямах (рис. 1).
Крім того, важливими передумовами  успішності  брендів на  глобальному рівні є: унікаль-

ний маркетинговий інструментарій; функціональні особливості бренду; гнучкість дій компа-
нії; сучасна комунікаційна стратегія; врахування культурних особливостей країни та її держав-
ної символіки [8, c. 10].

Продовжуючи розгляд питання адаптації продукту та бренду до умов різних країн, варто 
підкреслити, що важливу роль у цьому процесі відіграють сучасні цифрові технології. Вони 
дозволяють підприємствам не лише краще зрозуміти локальні ринки, але й створювати більш 
гнучкі та клієнтоорієнтовані товарні стратегії. Big data та аналітика споживчої поведінки  

Таблиця 1
Культурні та соціальні фактори у сприйнятті продукції на глобальних ринках 

Фактор Характеристика Вплив на товарну політику Приклад

Національні 
традиції.

Сформовані звичаї та 
культурні практики у 
харчуванні, святкуванні, 
побуті.

Необхідність адаптації 
дизайну, складу, упаковки та 
асортименту.

Випуск спеціальних смаків 
напоїв у країнах Азії 
відповідно до місцевих 
кулінарних уподобань.

Цінності 
суспільства.

Установки та пріоритети 
(здоровий спосіб життя, 
екологічність, престиж).

Формування пози-
ціонування бренду з 
урахуванням ключових 
суспільних орієнтирів.

Популяризація органічних 
продуктів у країнах ЄС.

Поведінкові 
моделі 
споживачів.

Звички у процесі покупки, 
рівень довіри до брендів, 
значення ціни та сервісу.

Вибір каналів збуту, 
способів просування та 
рівня сервісу.

Переважання онлайн-
торгівлі у США та Китаї.

Мовні 
особливості.

Специфіка перекладу та 
сприйняття назв брендів і 
слоганів.

Необхідність локаліації 
комунікацій та уникнення 
культурних непорозумінь.

Зміна назв товарів для 
арабських ринків через 
релігійні сенси.

Соціальна 
структура та 
стиль життя.

Рівень доходів, 
урбанізація, соціальні 
групи та їхня ідентичність.

Сегментація ринку та 
адаптація асортименту під 
конкретні групи споживачів.

Випуск недорогих 
«економ-лінійок» для країн 
із середнім та низьким 
рівнем доходу.

Джерело: розроблено авторами



ISSN: 2519-884X

105

відкривають нові можливості для вивчення вподобань та очікувань покупців. Збираючи та 
аналізуючи великі обсяги даних, компанії можуть виявляти відмінності у споживчій куль-
турі, сегментувати аудиторію та прогнозувати зміни попиту. Це забезпечує точнішу адап-
тацію товарів до специфіки певного ринку. Водночас штучний інтелект суттєво підвищує 
ефективність прогнозування попиту та персоналізації продукту. Алгоритми машинного нав-
чання враховують як історичні дані продажів, так і зовнішні чинники – економічні показ-
ники, сезонність, локальні тренди – що дозволяє компаніям оптимізувати виробництво та 
логістику. Крім того, AI дає можливість формувати індивідуальні пропозиції та навіть ство-
рювати персоналізовані товари, що підсилює конкурентні переваги бренду. Не менш важ-
ливим елементом сучасної товарної політики є цифрові платформи, які стають основними 
каналами адаптації та просування продукції. Вони забезпечують глобальне охоплення, дають 
змогу проводити швидке тестування нових товарів, а також формувати локалізовані рекламні 
кампанії. Маркетплейси, соціальні мережі та мобільні додатки дозволяють підприємствам 
будувати тісніші зв’язки зі споживачами та гнучко реагувати на зміни ринкової кон’юнк-
тури. Отже, цифрові технології інтегруються в усі етапи товарної політики – від аналізу 
споживчої поведінки до персоналізації продуктів і глобального просування, забезпечуючи 
підприємствам додаткові можливості для створення та зміцнення конкурентних переваг на 
міжнародних ринках.

З урахуванням викликів глобалізації, культурних відмінностей і зростаючої ролі цифрових 
технологій, удосконалення товарної політики підприємств на міжнародному ринку потребує 
комплексного підходу. Насамперед важливо визначити стратегічні напрями розвитку, які доз-
волять підприємствам залишатися конкурентоспроможними у довгостроковій перспективі. 
Серед них – диверсифікація асортименту з урахуванням локальних уподобань, активна інте-
грація інновацій у продуктову лінійку, посилення брендової ідентичності на глобальному рівні 
та побудова гнучких бізнес-моделей, здатних швидко реагувати на зміни середовища.

Інструментами підвищення конкурентоспроможності виступають:
–	 адаптація продукції до соціокультурних особливостей ринку (зміна рецептури, дизайну, 

упаковки, маркування);
–	 використання цифрових технологій для аналізу споживчих потреб, прогнозування попиту 

та формування персоналізованих пропозицій;
–	 розвиток бренду через глобальні комунікаційні кампанії, локалізовані рекламні повідом-

лення та співпрацю з інфлюенсерами у конкретних країнах;

 

Модифікація продукту – зміни у складі, дизайні чи функціональних 
характеристиках для відповідності локальним уподобанням. 
 

Ребрендинг чи локалізація бренду – зміна назви або комунікаційних 
повідомлень для підвищення релевантності на певному ринку. 

 

Адаптація упаковки та маркування – використання зрозумілої мови, 
символів та кольорів, що відповідають культурному контексту. 

 

Напрямки адаптації продукту та бренду до специфіки різних країн 

Гнучкість у просуванні – використання локальних медіаканалів, 
залучення національних інфлюенсерів, врахування соціальних норм 
поведінки. 
 

Рис. 1. Напрямки адаптації продукту та бренду до специфіки різних країн
Джерело: розроблено авторами
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–	 гнучке управління асортиментом із застосуванням підходів до швидкого оновлення товар-
них лінійок і вилучення неактуальних позицій;

–	 побудова ефективної дистрибуційної системи, що поєднує традиційні канали збуту 
з онлайн-платформами, забезпечуючи багатоканальний доступ до продукції; 

–	 орієнтація на сталість і соціальну відповідальність, яка стає дедалі важливішим фактором 
сприйняття бренду споживачами у світі.

Таким чином, удосконалення товарної політики на міжнародному ринку має ґрунтува-
тися на поєднанні стратегічного бачення та використання сучасних інструментів конкурент-
ної боротьби. Це дозволяє не лише адаптуватися до мінливих умов глобального середовища, 
а й формувати стійкі конкурентні переваги, що забезпечать підприємствам успіх у довгостро-
ковій перспективі.

Висновки. Проведене дослідження дало змогу підтвердити, що товарна політика висту-
пає одним із ключових стратегічних інструментів міжнародного маркетингу, який визначає 
здатність підприємства формувати та утримувати конкурентні переваги на глобальному ринку. 
Відмінності між внутрішньою та міжнародною стратегією пояснюються ширшим спектром 
чинників, які необхідно враховувати: від економічних і політичних умов до культурних, мов-
них та правових бар’єрів. Це зумовлює потребу у більшій гнучкості та адаптивності компаній. 
Значний вплив на сприйняття продукції мають культурні й соціальні особливості – цінності 
суспільства, національні традиції та поведінкові моделі споживачів. Їхнє врахування в товарній 
політиці допомагає уникати бар’єрів сприйняття та підвищувати лояльність. Важливим чинни-
ком успіху виступає адаптація продуктів і брендів до специфіки окремих країн: приклади про-
відних корпорацій демонструють, що саме локалізація асортименту, дизайну, реклами чи навіть 
смакових характеристик забезпечує ширше прийняття товарів у різних культурних середови-
щах. Суттєву роль у сучасній товарній політиці відіграють цифрові технології: big data, ана-
літика поведінки споживачів, штучний інтелект і цифрові платформи дають змогу точніше 
прогнозувати попит, персоналізувати продукт і підвищувати ефективність його просування на 
міжнародних ринках. У підсумку запропоновано практичні рекомендації для вдосконалення 
товарної політики підприємств у сфері міжнародного бізнесу, зокрема диверсифікацію асор-
тименту з урахуванням локальних особливостей, інтеграцію інновацій у продуктову лінійку, 
розвиток бренду та багатоканальної дистрибуції, активне використання цифрових технологій 
і впровадження принципів сталого розвитку.

Узагальнюючи, можна стверджувати, що успішна товарна політика на міжнародному ринку 
має ґрунтуватися на поєднанні стратегічного бачення, адаптації до локальних умов та викорис-
танні сучасних цифрових інструментів. Саме такий підхід забезпечує підприємствам довгостро-
кову конкурентоспроможність і стійкий розвиток у глобалізованому економічному середовищі.

Перспективи подальших досліджень у цьому напрямку полягають у розробці методичних 
підходів до формування ефективного балансу між стандартизацією та адаптацією товарної 
політики. Окремої уваги потребує дослідження ролі товарної політики у впровадженні прин-
ципів сталого розвитку та «зеленого маркетингу», що набувають дедалі більшого значення 
у світовій практиці. Перспективним також є аналіз брендових стратегій і моделей розвитку 
глобальних та локальних брендів у забезпеченні довгострокових конкурентних переваг під-
приємств на міжнародних ринках.
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in international marketing. Its relevance is determined by growing global competition, rapid digitalization, and the need 
for companies to adapt to diverse cultural, economic, and regulatory environments. The aim of the study is to enhance 
theoretical understanding of product policy in the context of globalization and to substantiate practical approaches that 
strengthen enterprise competitiveness in foreign markets. The methodological basis involves systemic and comparative 
analysis, synthesis, and generalization, which make it possible to reveal the functions of product policy, its influence on 
international business, and directions for adaptation under global challenges. The results demonstrate that product policy 
is not limited to managing assortment or product quality but becomes a comprehensive strategic tool that integrates 
innovation, branding, lifecycle management, and product positioning. Particular emphasis is placed on the adaptability 
of companies, which must balance standardization and localization of their product lines, while at the same time 
responding flexibly to external challenges such as political instability, cultural differences, and technological change. 
The study highlights that product adaptation enhances consumer loyalty and market acceptance, while digital tools such 
as big data and artificial intelligence improve demand forecasting, personalization, and product portfolio management. 
Cultural and social factors, including traditions, value systems, and behavior models, are identified as crucial for shaping 
brand perception in global markets. The practical value of the article lies in recommendations for improving product 
policy in international marketing: diversifying product lines with regard to local specifics, integrating innovations and 
sustainability, strengthening brand strategies, and expanding the use of digital technologies. These measures enable 
enterprises to consolidate their positions, enter new markets, and achieve long-term business sustainability.
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статті. Оплата за публікацію здійснюється після рецензування статті.

Структура статті:
1.	 Індекс УДК.
2.	 Прізвище та ініціали автора.
3.	 Відомості про автора – науковий ступінь, вчене звання, посада та місце роботи автора 

(повністю без абревіатур), e-mail, ORCID (обов’язково).
4.	 Назва статті (до десяти слів).
5.	 Анотація мовою статті (700–800 знаків).
6.	 Ключові слова мовою статті (не менше шести слів або словосполучень).
7.	 Код JEL Classification.
8.	 Прізвище та ініціали автора (англійською).
9.	 Відомості про автора (англійською) – науковий ступінь, вчене звання, посада та місце 

роботи автора (повністю без абревіатур), e-mail.
10.	 Назва статті (англійською).
11.	 Розширена анотація англійською мовою (від 1800 знаків) містить наступні розділи: 

постановка завдання, результати дослідження, висновки
12.	 Ключові слова (англійською).
13.	 Текст у структурованому вигляді із виділенням наступних елементів:
13.1	 Постановка проблеми (постановка проблеми у загальному вигляді та її зв'язок із важ-

ливими науковими чи практичними завданнями);
13.2	 Аналіз останніх досліджень і публікацій (аналіз останніх досліджень і публікацій, 

в яких започатковано розв'язання даної проблеми і на які спирається автор, виділення невирі-
шених раніше частин загальної проблеми, котрим присвячується означена стаття);

13.3	 Формулювання цілей статті (постановка завдання);
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13.4	 Виклад основного матеріалу (виклад основного матеріалу дослідження з повним 
обґрунтуванням отриманих наукових результатів);

13.5	 Висновки (висновки з даного дослідження і перспективи подальших розвідок у даному 
напрямку).

14.	 Список використаних джерел (мовою оригіналу). Бібліографічний опис літератур-
них джерел оформлюється згідно з ДСТУ 8302:2015 «Інформація та документація. Бібліогра-
фічне посилання. Загальні положення та правила складання»

15.	 Список використаних джерел в романській абетці (транслітерація) – References, 
оформлений відповідно до вимог АРА (http://www.apastyle.org).

16.	 Вказати назву рубрики, в якій має бути надрукована стаття – відповідає назві однієї 
з наукових спеціальностей галузі знань «Соціальні та поведінкові науки», «Управління та адмі-
ністрування»:

051	 – Економіка;
71	 – Облік і оподаткування;
72	 – Фінанси, банківська справа та страхування; 
073	 – Менеджмент;
75	 – Маркетинг;
76	 – Підприємництво, торгівля та біржова діяльність.

Технічні вимоги до оформлення статті:
•	 Приймаються статті, написані однією із трьох мов: українською, англійською.
•	 Назва файлу зі статтею – прізвище автора.
•	 Формат сторінки – А4.
•	 Поля з усіх боків – 2 см.
•	 Всі сторінки мають бути у книжковій орієнтації.
•	 Обсяг статті – не менше 10 друкованих сторінок.
•	 Окремі елементи статті:

	– Індекс УДК – Times New Roman, 14, напівжирний, вирівнювання ліворуч, інтер-
вал – 1,5, абзацний відступ – 0 см;

	– Прізвище та відомості про автора (авторів) – Times New Roman, 14, курсив, вирів-
нювання праворуч, інтервал – 1,5;

	– Порожній рядок;
	– Назва статті – Times New Roman, 14, великими літерами, напівжирний, вирівню-

вання по центру, інтервал – 1,5, абзацний відступ – 0 см;
	– Порожній рядок;
	– Анотація та ключові слова – Times New Roman, 14, курсив, вирівнювання по 

ширині, інтервал – 1,5, абзацний відступ – 1,25 см;
	– Порожній рядок;
	– Код JEL Classification – Times New Roman, 14, напівжирний, вирівнювання ліво-

руч, інтервал – 1,5, абзацний відступ – 0 см;
	– Прізвище та відомості про автора (англійською) – Times New Roman, 14, курсив, 

вирівнювання праворуч, інтервал – 1,5;
	– Порожній рядок;
	– Назва статті (англійською) – Times New Roman, 14, великими літерами, напівжир-

ний, вирівнювання по центру, інтервал – 1,5, абзацний відступ – 0 см;
	– Порожній рядок;
	– Анотація та ключові слова (англійською) – Times New Roman, 14, курсив, вирівню-

вання по ширині, інтервал – 1,5, абзацний відступ – 1,25 см;
	– Порожній рядок;
	– Текст статті – Times New Roman, 14, вирівнювання по ширині, інтервал – 1,5, абза-

цний відступ – 1,25 см, назви підпунктів виділяються напівжирним шрифтом;
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	– Порожній рядок;
	– Список використаних джерел – Times New Roman, 14, вирівнювання по ширині, 

інтервал – 1,5, абзацний відступ – 0,5 см, слова «Список використаних джерел» 
виділяються напівжирним шрифтом;

	– Порожній рядок;
	– Список використаних джерел (англійською) – References – Times New Roman, 14, 

вирівнювання по ширині, інтервал – 1,5, абзацний відступ – 0,5 см;

•	 Оформлення таблиць:
Таблиця 1

Назва таблиці

•	 Оформлення ілюстрацій:

 Рис. 1. Назва рисунку

•	 Формули виконуються за допомогою вбудованого редактора формул MS Word і нуме-
руються з правого боку:

 	                                                             Формула	 (1)

•	 Абзаци позначати тільки клавішею “Enter”, не застосовувати пробіли або табуляцію 
(клавіша “Tab”).

•	 Посилання на літературу в тексті необхідно давати в квадратних дужках, наприклад, 
[3, с. 35; 8, с. 56–59], в яких перша цифра вказує порядковий номер джерела в списку літера-
тури, а друга – відповідну сторінку в цьому джерелі; одне джерело (зі сторінкою) відокремлю-
ється від іншого крапкою з комою.

•	 Всі статистичні дані мають бути підкріплені посиланнями на джерела.
•	 Всі цитати мають закінчуватися посиланнями на джерела.
•	 Кількість джерел у списку літератури повинна складати не менше 10 (з них не менше 

4 іноземних).
•	 Посилання на підручники та науково-популярну літературу не допускаються.
•	 Назви праць у списку літератури розташовуються в порядку цитування.
•	 Скорочення слів і словосполучень, окрім загальноприйнятих, не допускається.

Редакція може відхилити статтю, якщо:
•	 відсутній повний пакет супровідних документів;
•	 оформлення статті не відповідає зазначеним вище вимогам;
•	 тематика статті не відповідає профілю видання;
•	 назва статті не відповідає змісту;
•	 стаття написана на низькому науковому рівні;
•	 матеріали повністю або частково публікувалась раніше в інших виданнях або подані до 

розгляду редакціям інших журналів;
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•	 стаття повністю або частково чужа (автор вчинив плагіат);
•	 порушена в статті проблема втратила актуальність.

Автори несуть відповідальність за точність наведених у статті термінів, прізвищ, даних, 
цитат, статистичних матеріалів тощо.

Усі матеріали, що надсилаються для публікації, проходять рецензування. Рішення про публі-
кацію статті приймає редколегія.

Рукописи, які відхилила редакційна колегія, авторам не повертаються.
Редакція залишає за собою право скорочувати, правити текст і змінювати назву статті.

Сподіваємося на плідну співпрацю!

Редакційна колегія 
Збірнику наукових праць Таврійського державного 

агротехнологічного університету 
(економічні науки)


