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ЕЛЕКТРОЕНЕРГІЯ З ВІДНОВЛЮВАНИХ ДЖЕРЕЛ  
ЯК ТОВАР: КОНКУРЕНТНІ ПЕРЕВАГИ НА РИНКУ ЄС

Анотація. Метою статті є дослідження стану сектора відновлювальної енергетики України та окреслення 
проблем і перспектив його розвитку в умовах війни. Показано, що сонячна енергетика в Україні демонструє 
стрімке зростання і активно інтегрується у структуру енергетичної безпеки держави. Розглянуто сучасні тренди 
розвитку відновлюваної енергетики. Проаналізовано кількість виробників електроенергії з альтернативних 
джерел за видами генерації та географічний розподіл виробників електроенергії із сонячної генерації. Україна, 
переважним чином, імпортує сонячні панелі для побудови електростанцій. Проаналізовано динаміку обсягів 
імпорту сонячних панелей та структуру встановлених потужностей домогосподарствами та енергетичними 
кооперативами. Окреслено проблеми, які стримують розвиток відновлюваних джерел енергії в Україні. 

Ключові слова: відновлювана енергетика, джерела енергії, розподільна генерація, сонячна енергія, вітрова 
енергія, енергетична безпека.

JEL code classification: F15, L94, Q42, Q48

Постановка проблеми. Від початку повномасштабної війни, яку розв’язала рф, енергоси-
стема України демонструє стабільну роботу, проте залишається надзвичайно вразливою через 
постійні ворожі обстріли, особливо в прифронтових регіонах, таких як Харківщина, Сумщина, 
Запоріжжя і Херсонщина. На стан енергосистеми впливають численні атаки на об’єкти генерації, 
передачі та розподілу електроенергії, що можуть призвести до порушень у постачанні енергії.

Суттєвим поштовхом для розвитку відновлюваної енергетики стало руйнування вітчизняної 
енергетичної інфраструктури, яке заподіяли російські агресори. Внаслідок цього у найближчі 
роки частка енергії з відновлюваних джерел може сягнути  28% (у 2040-му році) [1].

Сектор відновлювальної енергетики стикається з низкою викликів, серед яких:
необхідність захисту енергетичних об'єктів від ворожих атак;
відновлення зруйнованих потужностей;
залучення інвестицій;
забезпечення енергетичної безпеки. 
Енергетичний сектор України в сучасних умовах знаходиться на етапі трансформації. Вій-

ськові дії спонукали переглянути захищеність і стабільність роботи енергосистеми, її невраз-
ливість.  Саме тому, розвиток відновлюваних джерел енергії (ВДЕ) – це не лише вагомий еле-
мент євроінтеграції, а й умова стабільної роботи економіки країни, її розвитку та зростання 
добробуту населення.

  © Сіренко С. О., 2026
                     Стаття поширюється на умовах ліцензії відкритого доступу (CC BY 4.0)
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Аналіз останніх досліджень та публікацій. Питанням впровадження альтернативних дже-
рел енергії цікавлять багатьох вітчизняних та зарубіжних вчених. Так, Завербний А., Кісь М., 
Білоус Ю. в своїй роботі аналізують можливість інвестицій у розвиток відновлюваної енерге-
тики [2]. 

У статті Конеченкова А., Омельченко В. досліджено особливості розвитку відновлюваної 
енергетики в сучасних умовах України [3].  

У праці Кудрі С.О. запропоновано підходи до комплексного використання різних джерел 
енергії і систем акумулювання [4].  

В роботі Рожелюка М. М. розглянуто досвід впровадження відновлюваних джерел енергії 
в Україні та країнах Європейського Союзу [5]. 

Глобальною проблемою є викиди вуглекислого газу. Ionescu L. робить свій внесок у літературу 
про стале економічне зростання та скорочення викидів CO2, показуючи, що вуглецевий облік 
може допомогти в контролі пікових викидів CO2 та досягненні вуглецевої нейтральності  [6].  

Колодійчук І. А., Куртяк М. Б. розглядають передумови переходу до зеленої економіки 
в регіонах України [7]. 

Цікаве дослідження проведене Luo W. J., Vishwakarma P., Li K. Y., Panigrahi B. Авторами 
показано, що в сучасних будівлях вікна та фасади є значними джерелами енергоефективності, 
на які припадає 40% витрат на енергію всієї будівлі. Це ще більше збільшує витрати енергії на 
систему опалення, вентиляції та кондиціонування повітря. Проведено узагальнення інженер-
них перспектив та нещодавнього прогресу в проектуванні та ефективності флюїдних віконних 
систем [8]. 

Впровадження енергоефективних технологій та використання альтернативних джерел енер-
гії є актуальним питанням сьогодення. Прогрес у цій галузі відбувається швидкими темпами. 
Саме тому сьогодні важливо оцінити потенціал відновлюваних джерел енергії для України.

Формулювання цілей статті. Мета статті – аналіз сучасного стану сектору відновлюваної 
енергетики України, визначення ключових проблем і перспектив його подальшого розвитку.

Виклад основного матеріалу. Сонячна енергетика в Україні набуває все більшого значення. 
Цей вид енергії використовують в різних галузях економіки. Особливої актуальності сонячна 
енергетика набуває в умовах, коли агресор наносить удари по енергетичним ресурсам країни, 
руйнує джерела енергозабезпечення.  Саме тому модель будівництво сонячних електростанцій 
(СЕС) для власного споживання стає особливо привабливою для бізнесу. 

Перспективним напрямком розвитку СЕС є підключення до загальної мережі. Фахівці роз-
робили концепцію “Cable Pooling” яка дає можливість об’єднання сонячних електростанцій 
з батарейними накопичувачами, вітровими та газопоршневими генераціями [1].

Саме гібридні інвертори набувають популярності з зв’язку з тим, що дають можливість 
поєднувати функції виробництва та накопичення енергії.

Розпорядженням КМУ від 21 квітня 2023 р. № 373-р схвалено нову Енергетичну стратегію 
України на період до 2050 року. Цей документ визначив, що найважливішим завданням є пере-
творення України на енергетичний хаб Європи. Досягнення цієї мети планується до 2050 року, 
за рахунок збільшення потужностей:

вітрової генерації до 140 ГВт (інвестиції до 134 млрд дол. США);
сонячної – до 94 ГВт (62 млрд дол. США);
накопичувачів енергії – до 38 ГВт (25 млрд дол. США);
атомної генерації – до 30 ГВт (80 млрд дол. США);
ТЕЦ та біоенергетичних потужностей – до 18 ГВт;
гідрогенерації – до 9 ГВт (4,5 млрд дол. США) [9].
Ринок вітроенергетики в Україні має вагомий потенціал. Навіть в умовах війни з’являються 

нові об’єкти генерації, будуються вітроелектростанції. Загалом на різних етапах реалізації 
перебувають проєкти сумарною потужністю понад 4 ГВт. 

За даними Національної комісії, що здійснює державне регулювання у сферах енергетики 
та комунальних послуг у 2025 зафіксовано 2427 виробників електроенергії. Найбільш вагому 
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частку займають сонячні станції – 2099 (87 %), гідроелектроустановки –196 (8 %), вітрові 
станції – 51 (2 %) а також біогазові установки, газоелектрогенераторні установки, комплекси 
переробки біомаси – 81 станція (2 %) (рис. 1). 

Аналізуючи географічний розподіл кількості виробників електроенергії із сонячної гене-
рації можна спостерігати тенденцію залежно від знаходження регіону. У північних і східних 
областях сонячні станції не є дуже популярними через підвищений воєнний	  ризик. У захід-
них і південних областях, відповідно попит є вищим. Дніпропетровська і Київська області 
є виключенням із загального тренду через високу бізнесову активність й підвищений попит на 
електроенергію (рис. 2).

Україна, переважним чином, імпортує сонячні панелі для побудови електростанцій. Пік 
обсягів імпорту в натуральному вираженні припав на 2019 рік і склав 253 тис. тон. З початку 
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Рис. 1. Кількість виробників електроенергії з альтернативних джерел  
за видами генерації у 2025 році, од.

Джерело: складено за даними [10]

Рис. 2. Географічний розподіл виробників електроенергії із сонячної генерації  
в 2025 році, кількість станцій

Джерело: складено за даними [10]
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повномасштабного вторгнення попит на сонячні панелі демонструє поступове зростання. За 
5 місяців 2025 року було імпортовано 53 тис. тон сонячних панелей, що свідчить про можли-
вість продовження тренду на зростання обсягів імпорту в натуральному вираженні (табл. 1).

За прогнозами BCG, до 2040 року рівень споживання енергії в Україні повернеться до показ-
ників 2021 року. 

Розглядаючи структуру встановлених потужностей домогосподарствами та енергетичними 
кооперативами, можна відмітити перевагу ВЕС, СЕС та комбінованих (ВЕС-СЕС) потужнос-
тей (рис. 3).

Так, найбільша кількість встановлених потужностей припадає на вітроелектростанції. На 
другому місці сонячні електростанції та комбіновані потужності. Меншу вагу мають ГЕС, гео-
термальні та біогазові станції.  

Для того, щоб досягти заявлених цілей необхідно збільшити генерації з ВДЕ [9].
Отже, розподілена генерація, тобто децентралізоване виробництво електроенергії малими 

електростанціями розташованими поблизу споживачів, підвищує стійкість енергосистеми до 
обстрілів. Сонячні/вітрові станції, когенераційні та газопоршневі установки – ключовий еле-
мент для забезпечення енергобезпеки України через децентралізацію. ВДЕ мають бути в комп-
лексі з системами накопичення енергії. Цей аспект уже враховано країнами Європейського 
Союзу. Так, 2025 року Польща розпочала будівництво найбільшого в Європі сховища енергії 
потужністю 981 МВт/год. (планується 85 сховищ на понад 17 ГВт/год збереженої енергії). 

ВДЕ – це не ізольований сегмент, а частина загального енергетичного балансу. У короткій 
перспективі саме сонячна й вітрова генерація можуть частково закрити дефіцит, який виник 
через руйнування ТЕС та пошкодження мереж. 

У нашої держави є великі можливості. Фахівці говорять, що перспективні для ВДЕ площі 
спроможні виробити енергії, яка у 150 разів перевищує потреби всієї вітчизняної економіки. 
Успішний розвиток ВДЕ не лише забезпечить енергетичну самостійність і незалежність, 
а й дасть можливість створення нових робочих місць з перспективою збільшення податкових 
надходжень та інвестицій. Отже, можливості  нашої держави стати лідером у регіоні цілком 
реальні [11].

Висновки. Розвиток розподіленої генерації в сучасних умовах України, коли ворог руйнує 
системи енергозабезпечення, має стати важливим напрямком модернізації енергетики держави. 
Одним із важливих напрямків є виробництво обладнання для альтернативних джерел енергії 

Таблиця 1 
Динаміка обсягів імпорту сонячних панелей

Рік Обсяг імпорту сонячних панелей
тис. тонн тис. дол. США за одну тонну панелей млн дол США

2010 0,1 115 9
2011 0,2 68 13
2012 24 30 706
2013 11 18 194
2014 1 22 30
2015 2 11 25
2016 14 7 101
2017 22 6 132
2018 109 6 615
2019 253 5 1262
2020 50 6 279
2021 50 5 242
2022 10 7 66
2023 19 6 105
2024 70 4 296

Джерело: складено за даними [10]
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саме в Україні.  Це дасть можливість посилити енергетичну автономію, створити нові робочі 
місця, збільшити податкові надходження до бюджету країни. Інноваційні напрямки в енер-
гетиці вимагають не лише збільшення фінансування на наукові дослідження, а й підтримки 
держави через надання грантів і субсидій, податкових пільг, створення технопарків та іннова-
ційних центрів, державних замовлень на інновації, розвиток міжнародного співробітництва.

Одним із пріоритетів є розвиток сонячної енергетики та інтеграція генерації в мережу, 
розвиток інфраструктури зберігання, формування стабільного попиту через співробітництво 
з європейськими партнерами. У нашої держави є всі можливості перетворити сонячну енерге-
тику на один із ключових секторів відновлення та економічного зростання України.
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RENEWABLE ELECTRICITY AS A COMMODITY: 
COMPETITIVE ADVANTAGES IN THE EU MARKET

Abstract. The purpose of the article is to study the state of the renewable energy sector in Ukraine and outline the 
problems and prospects for its development in wartime conditions. Relevance of the topic. The development of renewable 
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energy sources and distributed generation is an element of European integration and a basic condition for energy 
security. The introduction of energy-efficient technologies and the use of alternative energy sources is taking place at 
a rapid pace. It is important to assess the potential of renewable energy sources for Ukraine as an anti-crisis response 
to the challenges of wartime and to consider problems that require understanding and making systemic decisions. In 
the research process, general scientific methods were used: induction and deduction – to analyze trends and vectors 
of renewable energy development; cause-and-effect relationships – to predict the prospects for the implementation of 
renewable energy; analysis and synthesis – for a detailed analysis of individual components, their relationships and 
identification of the main trends in the development of renewable energy in the world and Ukraine; abstract-logical – to 
summarize information from scientific sources, form theoretical conclusions; graphic-tabular – to visualize the results of 
the study. The article shows that solar energy in Ukraine is demonstrating rapid growth and is increasingly integrated into 
the structure of the state's energy security. Current trends include the active construction of solar power plants for own 
consumption, the growing popularity of hybrid inverters that combine the functions of generation and storage of energy. 
The number of producers of electricity from alternative sources by type of generation and the geographical distribution 
of producers of electricity from solar generation are analyzed. Ukraine mainly imports solar panels for the construction 
of power plants. The dynamics of the volume of imports of solar panels and the structure of installed capacities by 
households and energy cooperatives are analyzed. The problems that hinder the development of renewable energy sources 
in Ukraine are outlined.

Keywords: renewable energy, energy sources, distributed generation, solar energy, wind energy, energy security.
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ВІД СТАНУ ЗАХИЩЕНОСТІ ДО КЕРОВАНОЇ 
ЖИТТЄЗДАТНОСТІ: ПЕРЕОСМИСЛЕННЯ  

ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ ПІДПРИЄМСТВА  
У ПОВОЄННОМУ ВІДНОВЛЕННІ

Анотація. У статті обґрунтовано необхідність операційного переосмислення економічної безпеки суб’єкта 
господарювання в умовах війни та повоєнного відновлення, коли підприємство функціонує у режимі комбінованих 
стресорів, а локальні збої здатні запускати каскади втрат (виробничі зриви, контрактні наслідки, падіння 
ліквідності, ускладнення доступу до фінансування, репутаційні та комплаєнс-обмеження). Показано методологічні 
межі «статусних» і «перелікових» дефініцій, які слабко відтворюють причинність, часову динаміку та вимоги 
до вимірювання. Використано критичний аналіз наукових підходів і концептуальне моделювання на базі ризик-
орієнтованої логіки ISO 31000, резильєнтної перспективи та соціально-технічної інтерпретації підприємства. 
Основний результат – визначення економічної безпеки як динамічної управлінської здатності відтворювати 
економічні інтереси й створювану вартість через інституціоналізований цикл запобігання – виявлення – реагування – 
відновлення – навчання. Додатково введено вимогу «доказовості керованості» (перевірювані сліди виконання замість 
декларацій) та обґрунтовано роль людського контуру як умови надійності виконання контролів; окреслено межі 
коректного застосування принципу гормезису як логіки дозованих «тренувальних» впливів без нормалізації виснаження. 

Ключові слова: економічна безпека підприємства, керованість, ризик-орієнтований підхід, організаційна 
резильєнтність, доказовість керованості, людський контур.

JEL code classification: D23, D81, G32

Постановка проблеми. У сучасних умовах війни та подальшого повоєнного відновлення 
підприємство функціонує не в режимі ізольованих ризиків, а в режимі комбінованих стресорів, 
де локальні збої здатні запускати каскади втрат: від порушень постачання й виробничих зри-
вів – до юридичних наслідків, погіршення ліквідності, ускладнення доступу до фінансування, 
а також репутаційних і комплаєнс-обмежень. У такому середовищі традиційні трактування 
економічної безпеки як «стану захищеності» або як «поєднання сфер» (фінансова, кадрова, 
інформаційна тощо) дедалі частіше виявляються недостатніми для наукового аналізу й управ-
лінських рішень: вони слабо відображають причинні механізми деградації, часову поведінку 
системи та вимоги до вимірювання [1; 3].

Паралельно змінюється й інституційне середовище ведення бізнесу. У відновленні поси-
люються вимоги до доброчесності, прозорості та підзвітності, які фактично стають переду-
мовою участі у програмах підтримки, закупівлях, партнерствах та фінансуванні. Такі вимоги 
закріплюються як на рівні міжнародних правових режимів і програм ЄС [13], так і на рівні 
стандартизованих рамок управління ризиками та відповідних національних актів упрова-
дження [5; 7; 11; 6]. За цих умов економічна безпека перестає бути виключно «внутріш-
ньою справою» підприємства і набуває виразного виміру інституційної прийнятності: здат-
ності підтвердити контрольованість ресурсів і процесів відповідно до очікувань зовнішніх  
стейкхолдерів.

  © Хаванов А. В., 2026
                     Стаття поширюється на умовах ліцензії відкритого доступу (CC BY 4.0)
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Отже, проблема має подвійний характер. По-перше, вона є науково-методологічною: як 
визначити економічну безпеку так, щоб це визначення було придатним не лише для опису, 
а й для пояснення, вимірювання та операціоналізації. По-друге, проблема є практичною: як 
перетворити визначення на основу управління безпекою у довготривалому стресі, коли фор-
мальні інструменти управління ризиками та контролями схильні деградувати до «паперових» 
процедур, не забезпечуючи відтворюваної керованості.

Предметом дослідження є економічна безпека суб’єкта господарювання як управлінська 
здатність у війні та під час повоєнного відновлення, тобто як сукупність відтворюваних меха-
нізмів, що дозволяють зберігати економічні інтереси й створювану вартість у часі, забезпе-
чуючи керованість, працездатність критичних процесів і контрольованість ризиків в умовах 
високої невизначеності.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Українська наукова традиція демонструє ево-
люцію поняття економічної безпеки підприємства та домінування двох груп трактувань: «ста-
тусних» (безпека як стан захищеності) та «перелікових» (безпека як сукупність сфер/компо-
нентів) (Зубко Т.Л. [1]; Архіпенко І.М. & Іванова Н.О. [2]; Гаркуша Л.М. [3]). На прикладному 
рівні ці підходи зручні як мова первинної систематизації, однак їхня пояснювальна спромож-
ність є обмеженою в ситуаціях, коли дослідницький фокус зміщується на причинність, часову 
динаміку та вимірюваність.

Дослідження воєнного контексту додатково підкреслюють, що економічна безпека під-
приємства у відновленні визначається не лише ресурсами, а й інституційними умовами, опе-
раційними витратами та вимогами до підзвітності (Нам’ясенко Ю.О. [4]). Важливість цього 
напряму полягає у зміщенні дискусії від переліку загроз до характеристики режиму середо-
вища, в якому підприємство має підтримувати життєздатність і керованість.

Операційність і вимірюваність визначення посилюються ризик-орієнтованими рам-
ками, у яких ризик трактується як вплив невизначеності на цілі, а управління ризиками – як 
цикл із критеріями, моніторингом і переглядом (ISO, 2018). Паралельно резильєнтний під-
хід на рівні управлінських практик фіксує, що ключовим стає не «захист від усіх подій», 
а здатність системи поглинати вплив, відновлювати керованість і навчатися (ISO, 2017). 
Нарешті, дедалі чіткіше окреслюється роль людського контуру як множника надійності вико-
нання: модель Job Demands – Resources та емпіричні дослідження вигорання демонстру-
ють зв’язки між хронічними вимогами, виснаженням і падінням ефективності (Demerouti 
E., Nachreiner F., Bakker A. B., Schaufeli W. B. [8] ; Bakker A. B., Demerouti E. [9]), а World 
Health Organization інституціоналізує вигорання як феномен, пов’язаний із хронічним робо-
чим стресом. Нормативно ці підходи узгоджуються з рамкою управління психосоціальними  
ризиками (ISO, 2021).

Водночас у наявній літературі залишається недостатньо опрацьованим саме перехід від 
дефініцій до операційної моделі, яка одночасно: 

1)	розрізняє результат і здатність; 
2)	вбудовує часовість та відновлюваність; 
3)	фіксує відмінність між формальним дизайном контролів і їх фактичною працездатністю; 
4)	створює базу для індикаторів, критеріїв ризику, порогів і тригерів управлінського втру-

чання. Саме цій прогалині присвячено статтю.
Формулювання цілей статті. Мета статті полягає у формуванні науково обґрунтованого 

визначення економічної безпеки суб’єкта господарювання для умов війни та повоєнного від-
новлення як операційної дефініції, придатної для подальшої операціоналізації, вимірювання 
та управління.

Методологічна база дослідження включає: теоретичне узагальнення й критичний аналіз 
наукових підходів до визначення економічної безпеки; концептуальне моделювання з вико-
ристанням ризик-орієнтованої та резильєнтної перспектив; логічну декомпозицію дефініції на 
елементи, що можуть бути пов’язані з критеріями ризику, індикаторами та доказами фактич-
ної працездатності механізмів; інтерпретацію підприємства як соціально-технічної системи, 
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у якій категорії керованості та працездатності контролів є центральними для пояснення відтво-
рюваності економічних результатів.

Виклад основного матеріалу. «Статусні» визначення змішують результат і здатність. Факт 
тимчасової захищеності може бути зумовлений кон’юнктурою, разовою підтримкою або вузь-
кою ринковою позицією, однак це не доводить наявності механізмів, які забезпечують відтво-
рюваність результату [1]. Для умов війни та подальшого повоєнного відновлення ця різниця 
набуває принципового значення: підприємство може короткостроково «втриматися», але втра-
тити керованість через накопичення управлінського боргу, падіння дисципліни виконання та 
деградацію контрольного середовища.

«Перелікові» підходи, попри їх управлінську корисність, мають слабку причинну архітек-
туру: вони фіксують, у яких сферах виникають проблеми, проте не пояснюють, як саме збу-
рення переходять у втрати й за яких умов запускаються каскади [2; 3]. У відновленні ризики 
є взаємопов’язаними: збій у постачанні або інцидент доброчесності може транслюватися 
в контрактні порушення, фінансові втрати, подорожчання капіталу, кадровий відтік і – як вто-
ринний ефект – подальше послаблення контролів, зростання повторюваності відхилень [4]. 
Якщо визначення не містить часового аспекту та механіки каскадів, воно слабко придатне до 
валідної операціоналізації.

Ризик-орієнтований підхід задає методологічно продуктивний критерій: ризик – це вплив 
невизначеності на цілі [5]. Відповідно, економічна безпека має оцінюватися через здатність 
підприємства досягати цілей у невизначеності, а не лише через наявність формальних регла-
ментів. У прикладному вимірі це означає, що визначення економічної безпеки повинно бути: 
цільово прив’язаним (що саме зберігається), мати механіку (як загроза переходить у втрати) 
і часовим (як швидко відновлюється керованість).

Разом із тим у середовищі відновлення ризик-орієнтовані інструменти мають відому прак-
тичну межу: вони можуть редукуватися до процедурності (реєстри, статуси, матриці), яка не 
відображає фактичної працездатності системи. Тому у визначенні економічної безпеки методо-
логічно доцільно закласти вимогу доказовості керованості: систему має бути можливо оцінити 
не лише за документами, а й за ознаками фактичного функціонування (ритм контролів, завер-
шуваність коригувальних дій, дисципліна ескалації, керованість винятків).

Підприємство у війні та під час повоєнного відновленніяє соціально-технічною системою, 
де економічні результати продукуються через взаємодію ресурсів, процесів, правил, інформа-
ційних потоків, контрольних механізмів і людської поведінки. Принциповим для економічної 
безпеки є розрізнення дизайну контролів і їх фактичної ефективнгості (тобто результативності 
функціонування в реальних умовах). Формальна процедура може існувати, але не виконува-
тися під впливом перевантаження, дефіцитів або конфліктів ролей.

Саме тому у відновленні зростає значущість категорій керованості: чіткість ролей і повно-
важень, достатність і якість управлінської інформації, механізми ескалації, завершуваність 
коригувальних дій, контроль винятків і «ручних» рішень. Важлива теза полягає в тому, що 
значна частина втрат виникає не через відсутність політик, а через деградацію виконання – і ця 
обставина має бути вбудована в операційну дефініцію.

У процесі повоєнного відновлення економічна безпека включатиме вимір інституційної при-
йнятності: підприємства дедалі частіше оцінюватимуть не лише за фінансовими метриками, 
а й за здатністю підтвердити контрольованість ресурсів і процесів, доброчесність та підзвіт-
ність використання ресурсів [13; 4]. Документація, що підтверджує впровадження стандартів 
ризик-менеджменту підсилює цю логіку в площині управлінських практик [5; 6]. Відтак дока-
зовість керованості є не лише внутрішньою управлінською вимогою, а й зовнішнім критерієм 
доступу до фінансових і партнерських ресурсів відновлення.

На підставі критичного аналізу підходів і методологічної вимоги ризик-орієнтованості, 
часовості та соціально-технічної природи підприємства пропонується таке визначення:

Економічна безпека суб’єкта господарювання – це динамічна управлінська здатність під-
приємства як соціально-технічної системи зберігати та відтворювати економічні інтереси, ство-
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рювану вартість і ключові спроможності в різних режимах функціонування, зокрема в умовах 
війни та повоєнного відновлення, шляхом інституціоналізованого циклу: запобігання неприй-
нятним втратам – своєчасного виявлення відхилень і деградації контрольного середовища – 
локалізації та компенсації наслідків – відновлення керованості й результативності критичних 
процесів – нарощування адаптивності через керовані цикли перевірок, тестування й навчання 
за умови підтримання відтворюваної працездатності людського контуру. 

Методологічно запропоноване визначення має інваріантне ядро і режимно-специфічні про-
яви. Інваріантним є те, що і в умовах війни, і в умовах повоєнного відновлення економічна 
безпека стосується однієї й тієї самої базової управлінської здатності підприємства: збері-
гати та відтворювати економічні інтереси, створювану вартість і ключові спроможності через 
цикл «запобігання – виявлення – реагування – відновлення – навчання». Водночас воєнний 
і повоєнний періоди не є тотожними за своїм управлінським змістом: відмінності стосуються 
структури загроз, горизонту планування, допустимого рівня резервування, пріоритетів управ-
лінських рішень і критеріїв оцінки результативності безпеки. Отже, йдеться не про однаковість 
воєнного та повоєнного режимів, а про єдність базової логіки економічної безпеки за відмінно-
сті її операційної конфігурації.

У воєнний період економічна безпека зміщується в бік забезпечення виживання, безперерв-
ності критичних процесів, збереження активів, швидкого реагування на шоки та мінімізації 
незворотних втрат в умовах високої невизначеності. Натомість у період повоєнного віднов-
лення акцент переноситься на відновлення втраченої результативності, реконфігурацію біз-
нес-процесів, відтворення кадрового та організаційного потенціалу, повернення інвестиційної 
привабливості та підвищення інституційної зрілості контрольного середовища. Таким чином, 
у воєнний період домінує захисно-стабілізаційний вимір економічної безпеки, а в повоєнний – 
відновлювально-адаптивний і розвитковий.

Це визначення акцентує три методологічні позиції. По-перше, безпека трактується як здат-
ність, а не як разовий стан: вона має часову динаміку й може бути представлена як траєкторія. 
Посилення безпеки означає скорочення часу виявлення та відновлення, зменшення частоти 
й глибини відхилень, зниження повторюваності інцидентів після виконання коригувальних 
дій і підвищення дисципліни виконання контролів. Деградація безпеки, навпаки, проявляється 
у накопиченні невиконаних коригувальних дій, розширенні неформалізованих винятків, ерозії 
дисципліни контролів та зниженні чутливості до слабких сигналів.

По-друге, предмет відтворення конкретизовано через «економічні інтереси», «створювану 
вартість» і «ключові спроможності». Економічні інтереси у цьому контексті доцільно тракту-
вати як цільову структуру щодо збереження й нарощування вартості, безперервності операцій, 
платоспроможності та доступу до капіталу, виконання контрактів і дотримання регуляторних 
вимог (зокрема тих, що визначають прийнятність підприємства для партнерів). Ключові спро-
можності фіксують, що безпека не зводиться до мінімізації втрат: вона передбачає відтворення 
здатності генерувати результат у змінному середовищі.

По-третє, визначення має механізм: воно включає цикл: «запобігання – виявлення – реагу-
вання – відновлення – навчання», що дозволяє перейти від декларації до операційної логіки 
керованості.

Включення людського контуру в операційну дефініцію є методологічно необхідним, 
оскільки саме люди є носіями процедур, виконавцями контролів і суб’єктами управлінських 
рішень. Модель «Job Demands – Resources» пояснює причинну логіку: дисбаланс між вимогами 
та ресурсами підвищує ризик виснаження, що асоціюється зі зниженням ефективності [8; 9]. 
Інституційно це узгоджується з рамкою управління психосоціальними ризиками [11]. Фікса-
ція вигорання як феномену, пов’язаного з хронічним робочим стресом, що не був успішно 
керований, важлива в даній роботі не як психологізація, а як позначення причинного вузла: 
деградація когнітивних і психофізіологічних ресурсів підвищує імовірність відхилень, «спро-
щень» та пропусків контролів [10]. Для підприємства у стані повоєнного відновлення еконо-
міки це означає: якщо людський контур є системно виснаженим, формальна «система» законо-
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мірно дрейфує до процедурності без фактичної працездатності, а економічна безпека втрачає  
відтворюваність.

Контур навчання та адаптації у визначенні відображає, що безпека повинна не лише «повер-
татися» після інцидентів, а й нарощуватися через зниження повторюваності збоїв. Практично 
це означає керовані цикли перевірок, тестування, аналізу причин і контролю виконання кори-
гувальних дій. Однак межа такого підходу є принциповою: ефект «розвитку» можливий лише 
за умови дозування навантаження та наявності ресурсу відновлення. Саме в цьому сенсі – 
і лише в цьому – доречне обережне використання принципу гормезису як логіки нелінійної 
дозо-відповіді: низькі або помірні контрольовані впливи здатні індукувати адаптацію, тоді як 
надмірні – руйнівні [12]. У запропонованій дефініції це відображено як умова: адаптація та 
навчання є продуктивними, якщо підтримується відтворювана працездатність людського кон-
туру; інакше «перевірки» перетворюються на чинник деградації керованості.

Висновки. У статті сформульовано операційну дефініцію економічної безпеки суб’єкта 
господарювання для умов війни та повоєнного відновлення, придатну до пояснення, вимірю-
вання й подальшої операціоналізації. Його новизна полягає у переводі поняття економічної 
безпеки з описового рівня («стан» або «перелік сфер») у категорію динамічної управлінської 
здатності, що відтворюється в часі через інституціоналізований цикл запобігання, виявлення, 
локалізації, відновлення та навчання.

Також, ним усунено методологічну плутанину між результатом і здатністю: тимчасова 
«захищеність» розглядається як потенційний наслідок кон’юнктури, тоді як економічна без-
пека у повоєнному відновленні потребує доказів працездатності керованості – здатності під-
тримувати контрольне середовище, дисципліну виконання та завершуваність коригувальних 
дій.

Додатково обґрунтовано включення людського контуру як умовного множника відтворю-
ваності керованості: у соціально-технічній системі виснаження і пов’язані з ним втрати ефек-
тивності підвищують імовірність відхилень і пропусків контролів, що узгоджується з нор-
мативною рамкою управління психосоціальними ризиками. Теоретико-практичне значення 
визначення полягає в можливості використання його як основи для побудови критеріїв ризику, 
порогів відновлюваності, системи індикаторів та доказів фактичної працездатності механізмів 
безпеки, що є критичним у середовищі посиленого зовнішнього запиту на підзвітність.

Перспективи подальших досліджень пов’язані з емпіричною валідацією операційних інди-
каторів, розробленням критеріїв зрілості економічної безпеки та тестуванням причинних зв’яз-
ків між деградацією контрольного середовища, людським контуром і динамікою економічних 
результатів у секторах із високою «ціною помилки».
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 МЕТОДОЛОГІЧНІ ПІДХОДИ ДО ОЦІНЮВАННЯ ВПЛИВУ 
ЦИФРОВОЇ ТРАНСФОРМАЦІЇ НА СТАЛИЙ РОЗВИТОК
Анотація. Обгрунтовано методологічний інструментарій щодо оцінки впливу цифрової трансформації на 

сталість розвитку економічних систем. Комплексно проаналізовано сучасні критерії оцінювання означених процесів, 
зокрема, індекси цифрової зрілості, системно-динамічне виявлення взаємозв’язку цифровізації і сталого розвитку. 
Запропоновано використання комплексної системи оцінки на основі  сучасних індикаторних підходів та кількісних 
критеріїв, а також матричного підходу. Окреслено можливі напрями удосконалення методології оцінки на основі 
застосування індикаторів кіберстійкості і екологічної ефективності цифрової інфраструктури. Практична 
результативність запропонованих підходів полягає у можливостях їх використання різними управлінськими 
структурами задля коригування стратегій цифрового розвитку з огляду на пріоритетність сталого зростання. 

Ключові слова: цифрова трансформація, сталий розвиток, методологія оцінювання, індекс цифрової 
трансформації,  цифрова зрілість, стійкість.

JEL code classification: B41, C13, O10

Постановка проблеми. Сучасна економіка переживає період інтенсивного цифрового роз-
витку, що спричиняє значний вплив на бізнес і суспільство загалом. Новітні цифрові інстру-
менти стають запорукою успішного ведення бізнесу, а цифрова трансформація розглядається 
як новий чинник реалізації завдань сталого розвитку.  Цифрові ініціативи дозволяють біз-
нес-структурам оптимізувати їхні  процеси, підвищити їх продуктивність та поліпшувати зв’я-
зок з клієнтами, створюють умови для нових можливостей організацій, отже, стають все більш 
затребуваними. Отже, у зв’язку із необхідністю суспільного переходу до сталого розвитку та 
у контексті забезпечення ефективності бізнесу означене питання набуває ключового значення 
та потребує більш глибокого опрацювання.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематиці цифрової трансформації було при-
свячено багато досліджень зарубіжних і вітчизняних авторів. Зокрема, в роботах таких вчених 
як  Бреннен С. [1]  Крейс, Д. [7],  Дергачова Г. [4], Васильців Н. [2], Заставний В.С. [3], Лейп-
циг В.[7],  Лісова Р. [8]  та інші проаналізовано особливості впливу цифрових інструментів на 
бізнес-процеси, організаційну культуру та конкурентоздатність компаній. Черничко Т. [10], Про-
скура В. [10], Алмаші В. [10], досліджували  цифрову трансформація бізнес-процесів як фактору 
сталого розвитку. Авторами Бортнік А.М. [1],  Кравченко М., Салабай [5], Колешня Я.О. [4], 
Котельникова Ю.М.[6], Панасюк О.О. [9]  було проаналізовано багато різних аспектів, пов’яза-
них з  питанням цифровізації і сталого розвитку, в тому числі і з системою їх оцінки.

Формулювання цілей статті. Метою статті є обгрунтування сучасних методологічних під-
ходів до оцінювання впливу цифрової трансформації на сталий розвиток ринкових суб’єктів 
господарювання.

Виклад основного матеріалу. В науковій практиці  такі поняття як оцифрування, цифрові-
зація та цифрова трансформація стали все  частіше привертати увагу авторів і при цьому їх, як 
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правило, ототожнюють. Однак варто зазначити, що  цифрова трансформація бізнесу в процесі 
переходу до ініціативи сталого розвитку пройшла такі головні етапи становлення: оцифру-
вання, цифровізацію та цифрову трансформацію, що мають певні відмінності, але характери-
зуються  взаємозалежністю процесів, оскільки без оцифрування даних є неможливим процес 
цифровізації, без якої, в свою чергу,  не може бути і трансформації. 

Попри схожість означених понять (оцифровування, цифровізація і цифрова трансформація), 
вони  принципово відрізняються. Так, оцифрування (або діджиталізація) представляє собою 
локальний підхід до оптимізації певних операцій; цифровізація  ґрунтується на системному 
впровадженні цифрових технологій за різними напрямами діяльності; тоді як цифрова тран-
сформація кардинально  реорганізує всі процеси бізнесу і існуючі бізнес-моделі, представляє 
собою стратегію глибоких змін усього  бізнесу. При цьому цифровізація можна розглядати 
як певну складову цифрової трансформації, хоча остання більш масштабніша і глибока, вона 
зорієнтована на забезпечення адаптації бізнесу до можливих викликів і змін, які формуються 
цифровою економікою [4].

Методологія аналізу впливу цифрової трансформації на сталий розвиток грунтується на  
використанні інтеграційних ІКТ-показників з ініцітивами сталого розвитку, що включає  кіль-
кісні методи та моделі, керовані певними даними, індексні оцінки. Вони стосуються оцінки 
продуктивності виробничих процесів, економічної стійкості і екологічного впливу. В якості 
основних методологічних підходів можна означити наступні (табл.1).

Оцінювання впливу цифрової трансформації на сталий розвиток ґрунтується на поєднанні 
кількісних індикаторів, економетричних моделей та системного аналізу взаємозв'язків між 
технологічним прогресом і цілями сталого розвитку.  Наприклад, Індекс цифрової трансфор-
мації регіонів України оцінює стан цифровізації в територіальних громадах та її вплив на дер-
жавні стратегічні цілі. Ключовим інструментом Міністерства цифрової трансформації України 
є щорічне вимірювання індексу, який дозволяє оцінити динаміку цифровізації в усіх областях.  
Методологія оцінювання проводиться за градацією 0–100 балів. У 2025 році середній результат 
по регіонах складає близько 30 балів. Для оцінка цифрової зрілості можуть використовуватись 
спеціалізовані опитувальники (наприклад, для МСП від ЄС) для визначення рівня готовності 
бізнесу до сталих цифрових змін. Для громад створено платформу «Дія.Цифрова громада», де 
в 2025 р. вперше проведено повний електронний збір даних.  Український досвід оцінювання 
цифрової трансформації вирізняється переходом від теоретичних концепцій до впровадження 
національної системи моніторингу, що охоплює як державний рівень, так і рівень територі-
альних громад. Оцінка громад грунтується на Індексі цифрової трансформації територіальної 
громади. В якості ключових блоків індикаторів можуть бути наступні (табл.2).

Таблиця 1 
 Основні методологічні підходи оцінювання впливу цифрової трансформації  

на сталий розвиток
Підхід Характеристика

Кількісна оцінка та 
моделювання

Використання великих обсягів даних та статистичних систем для аналізу 
взаємозв’язку між впровадженням технологій (ІКТ) та показниками 
сталого розвитку.

Концептуальна модель 
результативності:

Розробка системи індикаторів для оцінки впливу цифровізації на 
продуктивність та ефективність підприємств.

Оцінка цифрової 
грамотності (Цифрограм)

Національний інструмент для вимірювання цифрових компетентностей 
(грамотність, безпека, створення контенту), що сприяє сталому розвитку 
людського капіталу.

Концепція цифрової 
економіки:

Урядова концепція стимулює прискорений розвиток цифровізації для 
підвищення конкурентоспроможності.

Аналіз впливу на 
навколишнє середовище:

Міністерство захисту довкілля наголошує на поєднанні цифрових 
інструментів з екологічними цілями. 

Джерело: складено автором [8, 10]
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Таблиця 2 
 Ключові блоки показників для оцінки цифровізації громад

Блоки оцінювання Основні KPI (показники)

Цифрова інфраструктура
Частка домогосподарств із доступністю  ШСД (до 100 Мбіт/с+), 
використання публічних Wi-Fi пристроїв; забезпеченність навчальних і 
медзакладів  оптоволокном.

Онлайн- освіта Чисельність мешканців, які пройшли підготовку на цифровій платформі 
«Дія.Освіта»; ступінь цифрової грамотності педагогів і медиків.

Електронна демократія Запровадження  «Громадського бюджету», сервісних петицій і технологій 
E-консультування.

Оціфрування послуг Відсоток послуг, які надаються лише в онлайн-форматі, інтегрування 
місцевих реєстрів з державними (зокрема «Трембіта»).

Інституційна система Реалізація стратегічних напрямів цифрової трансформації громади, 
виділення бюджетних коштів на IT-рішення.

Джерело: складено автором [2, 5]

Для сталого розвитку означене представляє особливу значимість, а для українського суспіль-
ства цифрова трансформація  це не лише сучасні технології, а й забезпечення ресурсної ефек-
тивності. 

На сьогодні Україна переходить до більш глибокого аналізу  кіберстійкості громад, що досить 
важливо для сталого розвитку в умовах війни, адже безпека даних відіграє ключове значення 
в забезпеченні довіри до онлайн-систем. В Україні напрями підтримання цифрової трансфор-
мації останнім часом спрямовані на усунення регіонального цифрового розриву і забезпечення 
стійкості територіальних громад. 

Цифрова трансформація не має універсальної формули застосування так як кожна компанія 
у своїй діяльності по-різному використовує нові технології, накопичує дані та концентрується 
на специфічних навичках працівників. Якщо до поширення цифровізації стратегії  бізнесу 
грунтувалися на статичних перевагах, що зумовлювалось процесами масштабування та пози-
ціонування організації на ринку і переважала орієнтація на  циклічне планування, на рівні 
певних бізнес-структур, то на сучасному етапі розвиток цифрових механізмів  різко змінив  
свої конкурентні позиції і першочергове значення має динамічна перевага, процеси плану-
вання поступаються перед організаційним навчанням і забезпеченням гнучкості. Організації 
стали вбудовуватись в загальні екосистеми, які охоплюють різноманітні сфери. Наприклад, 
Big Data дає можливість приймати рішення з допомогою певних даних, також інструменти 
Інтернету речей  можуть автоматизувати бізнес-процеси і знизити ризики людського фактору. 
На основі цифрової трансформації може здійснюватись перевірка і коригування  певних стра-
тегій та моделей бізнесу. Так, якщо традиційна роздрібна торгівля переходить на електронну 
комерцію, то ритейлер утворює свій маркетплейс, а навчальний заклад з вивчення іноземних 
мов забезпечує доступність  своїх послуг на основі їхнього продажу згідно підписки, отже, це  
вносить  принципові зміни в фінансові та бізнес-моделі даних організацій. Інструменти циф-
рової трансформації надають бізнесу багато різних можливостей, хоча означені зміни  також 
пов’язані  із  викликами: відсутність визначення  достатньо чіткого стратегічного напряму дій, 
цілей, завдань і планових рішень щодо цифрової трансформації, це зумовлює її хаотичне впро-
вадження, а працівники організацій недостатньо  усвідомлюють значимість впроваджуваних  
змін; призупинення певних бізнес-процесів внаслідок необґрунтованого впровадження циф-
рових технологій; наявність проблем у сфері безпеки даних, здатності протидіяти кібератакам 
і витоку даних, необгрунтованість підходів щодо  формування комплексної системи захисту 
цифрової інформації; недоліки експертизи внаслідок відсутності фахівців з необхідними ком-
петенціями і досвідом, які можуть забезпечувати систематичні та ефективні  зміни в галузі 
цифровізації; обмеженість фінансових ресурсів і інвестицій у новітні цифрові технології.

Оцінка ефективності цифрової трансформації є комплексним процесом, що об’єднує кіль-
кісні (економічні) та якісні (соціальні, екологічні) показники. Основні підходи включають 
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оцінку інвестицій (NPV), інноваційної діяльності, соціальних впливів та застосування цифро-
вих технологій для покращення конкурентних можливостей і результативності, що забезпечує 
довгостроковий стійкий розвиток (табл. 3).

Економічний підхід орієнтований на чисту приведену вартість (NPV), чистий приведе-
ний дохід та облікову норму рентабельності; соціально-операційний – переважно аналізує 
соціальні впливи, розвиток навичок, технічні результати, включаючи впровадження іннова-
ційних рішень; комплексний – оцінку впливу на бізнес-моделі, швидке реагування на зміни. 
Основними підходами до оцінки цифрової трансформації  є (табл.4).

Означені підходи можуть використовуватись в залежності від орієнтирів і потреб бізнесу, 
що може ефективно впливати на збалансованість і сталість розвитку компаній. Сучасні методи 
оцінки цифрового потенціалу українських підприємств також передбачають використання 
індикаторних методів (системи показників) або матричних підходів, що базується на поєднанні 
кількісних індикаторів та якісного стратегічного аналізу, які дозволяють візуалізувати позицію 
підприємства та визначити пріоритети розвитку через зіставлення двох або більше факторів. 
Дані підходи дозволяють керівництву отримати загальну уяву щодо становища різних галузей 
бізнесу, щоб  швидко і результативно  приймати управлінські рішення. 

Якщо ретроспективне управління управління грунтується  на використанні звітності за 
минулі періоди і здійснюється повільно, то проактивне прийняття рішень є миттєвим і визна-

Таблиця 3 
Основні підходи та методи оцінювання цифрової трансформації

Назва підходу Ключові показники\методи Результативність

Економічний
Чиста приведена вартість (NPV), 
рентабельність інвестування (ROI), фінансова 
ефективність (EVA), період окупності

Максимізація прибутку, зниження 
витрат

Операційний Продуктивність праці, швидкість процесів, 
масштабування

Підвищення 
конкурентоспроможності

Соціальний Рівень цифрових навичок, доступ до послуг Соціальні удосконалення, 
поліпшення життьєвого рівня

Технологічний Застосування штучного інтелекту (AI), 
інтернету речей (IoT), хмарних технологій Оцифрування діяльності

Екологічний Енергоефективність, зниження викидів CO2
Стійкий розвиток, зменшення 
екосліду

Джерело: складено автором [3, 9]

Таблиця 4 
 Ключові підходи до оцінювання ефективності цифрової трансформації

Назва підходу Основні показники та індикатори Фокус оцінювання

Економіко-центричний 
(ROI/NPV)

Чиста приведена вартість (NPV), 
рентабельність інвестицій (ROI), 
зниження операційних витрат

Прямий фінансовий результат 
та термін окупності цифрових 
проєктів

Збалансована система 
показників (BSC)

Задоволеність клієнтів, ефективність 
внутрішніх процесів, рівень цифрових 
компетенцій персоналу

Стратегічна відповідність  
ІТ-ініціатив цілям бізнесу

Ціннісно-орієнтований 
(Value-driven)

Соціальний вплив (SROI), 
інклюзивність, доступність послуг, 
рівень цифрової довіри

Створення цінності для 
суспільства та кінцевого 
споживача

Сталий розвиток 
(ESG-підхід)

Енергоефективність центрів даних, 
зменшення паперового документообігу, 
прозорість управління

Екологічний та соціальний слід 
цифрових технологій

Індексна модель 
(Maturity Models)

Рівень цифрової зрілості (DESI), індекс 
мережевої готовності (NRI)

Порівняльна оцінка (бенчмаркінг) 
відносно лідерів галузі чи регіону

Джерело: складено автором [9]
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чає потоки в реальному часі (IoT, ERP, Market data). До основних переваг використання про-
активного підходу належать такі як: виявлення реального стану розвитку бізнесу на певному 
етапі його функціонування; мінімізація втрат та запобігання дефіциту товарів або виходу 
з ладу критичного обладнання; можливості швидко адаптуватися під потреби ринку тощо. Так, 
у сільському господарстві на основі динамічних метео-моделей можна здійснювати коригу-
вання планів посівів, що також уможливлює наміри першим зайняти ринкову нішу або вийти 
з ризикового активу. Тобто, проактивна позиція надає можливість обрати не просто бажаний 
стиль управління, а стає потребою для виживання бізнесу в умовах високої невизначеності.

Сталий розвиток є керованим процесом через аналіз системних взаємозв’язків і моделей, 
що дозволяє моделювати сценарії розвитку з метою реалізації стратегічних завдань – балансу 
між сучасними потребами людства та можливостями майбутніх поколінь. Тобто, сталий розви-
ток перестає бути  відокремленим напрямом глобального простору, а стає невід'ємною части-
ною цифрової бізнес-моделі, де технологічні рішення оцінюються з урахуванням впливу на 
навколишнє середовище і суспільство, а цифрова бізнес-модель перетворюється з інструменту 
отримання прибутку в систему, де технології генерують суспільно значиму цінність, через ста-
лість, прозорість та гнучкість. 

Отже, цифрова трансформація в Україні  набуває критичної значимості в досягненні цілей 
сталого розвитку. Її найбільший вплив відмічається в галузях забезпечення прозорості управ-
ління (ЦСР 16), енергоефективності (ЦСР 13) та інклюзивності послуг (ЦСР 10).  Використання 
національного Індексу цифрової трансформації (DTI) дало змогу перейти від індивідуальних 
одиничних проєктів до системного моніторингу, що забезпечує об’єктивність виявлення циф-
рових розривів між регіонами. На прикладі українського досвіду підтверджено, що висока 
цифрова зрілість (Digital Maturity) тісно корелює зі стійкістю громад у військовий час, вона 
є запобіжником деградації загальнодержавних структур.

Попри певні переваги, поточному методу оцінювання бракує  більш глибокої оцінки  непря-
мих екологічних ефектів (зокрема, вуглецевого сліду внаслідок зростання чисельності сервер-
них потужностей і утилізації «цифрових відходів»). В якості рекомендацій  можна означити 
наступне: забезпечення Інтеграції ESG-показників на основі доповнення методики DTI еко-
логічними індикаторами, наприклад, відсоток «зелених» ЦНАПів або ступінь використання 
технологій розумного енергообліку в громадах; стимулювання кіберстійкості, доцільно вклю-
чити критерій захищеності даних в якості обов’язкового KPI при аналізі цифрової зрілості, 
адже безпечність є основою сталого розвитку; на рівні територіальних громад варто забез-
печити платформенну взаємодію, або максимально застосовувати готові безоплатні рішення 
(E-Dem, СВОЇ) з метою економії бюджетних витрат і прискорення  цифровізації; приймати 
активну часть у системі DREAM,  подавати цифрові проекти через систему DREAM для забез-
печення міжнародного інвестування, акцентуючи увагу на програмах з подвійною ефектив-
ністю (наприклад, цифровізація і екологія). Для підвищення ефективності цифрових перетво-
рень у контексті сталого розвитку можна запропонувати:

	– На державному рівні: розширити методологію розрахунку Індексу цифрової трансфор-
мації регіонів показниками «зеленого» переходу (Twin Transition), що передбачає врахування 
енергоефективності IT-інфраструктури.

	– На місцевому рівні: активізувати використання інвестиційної платформи DREAM для 
фінансування проєктів цифровізації, що мають прямий вплив на екологічну безпеку та без-
бар’єрність.

	– У науковому секторі варто зосередити зусилля на розробці економетричних моделей, що 
дозволяють кількісно оцінити непрямий вплив цифровізації на скорочення викидів та оптимі-
зацію використання природних ресурсів.

Висновки. В роботі виявлено певні принципові відмінності між термінами оцифрування 
(діджиталізація), цифровізація і цифрова трансформація. Визначено, що цифровізація явля-
ється не лише інструментом економічного зростання, а й ключовим фактором забезпечення 
стійкості і збалансованості соціальних систем у кризових умовах.
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Оцінювання цифрової діяльності бізнесу запропоновано здійснювати на основі викори-
стання різних методичних підходів, в тому числі і цифрових  матриць, що дає змогу компа-
ніям здійснити перехід від ретроспективного прийняття рішень до проактивного управління, 
найбільш результативного  для  сучасного етапу цифрової трансформації бізнесу. Запропо-
новані  підходи щодо підвищення ефективності цифрових перетворень і методи оцінки циф-
рового потенціалу вітчизняних компаній на основі використання індикаторних методів або 
матричних моделей,  можуть сприяти проведенню  найбільш якісного стратегічного аналізу 
організацій у контексті сталого розвитку.  Розроблені цифрові бізнес-моделі дають можливість 
глибше пізнати і усвідомити особливості і результати трансформаційних перетворень з метою 
практичного їх застосування в сучасному і перспективному майбутньому.  
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МЕТОДОЛОГІЧНІ ЗАСАДИ ОРГАНІЗАЦІЇ ОБЛІКУ 
ІНВЕСТИЦІЙНОЇ НЕРУХОМОСТІ: КОМПАРАТИВНИЙ 

АНАЛІЗ НП(С)БО 32 ТА IAS 40
Анотація. У статті здійснено компаративний аналіз методологічних засад організації обліку інвестиційної 

нерухомості відповідно до НП(С)БО 32 та IAS 40. Досліджено критерії ідентифікації об’єктів, підходи до 
первісної та подальшої оцінки, особливості застосування моделей справедливої вартості й собівартості, 
а також порядок нарахування амортизації. Виявлено концептуальні відмінності у трактуванні об’єктів 
нерухомості змішаного використання та механізмах визначення справедливої вартості. Обґрунтовано 
напрями гармонізації національного регулювання з міжнародними стандартами через уточнення критеріїв 
класифікації інвестиційної нерухомості, удосконалення підходів до визначення справедливої вартості та 
підвищення ролі професійного судження, орієнтацію на принцип превалювання економічної сутності над 
юридичною формою, що сприятиме підвищенню порівнянності, достовірності та інвестиційної привабливості 
фінансової звітності українських підприємств.

Ключові слова: інвестиційна нерухомість, справедлива вартість, модель собівартості, гармонізація 
стандартів, компаративний аналіз, професійне судження, міжнародні стандарти фінансової звітності.

JEL code classification: M40, M41, M48

Постановка проблеми. Сучасний етап розвитку бухгалтерського обліку в Україні харак-
теризується поступовою інтеграцією до міжнародного економічного простору та гармоніза-
цією національного регулювання з вимогами Міжнародних стандартів фінансової звітності. 
У цьому контексті особливої актуальності набуває питання методологічної узгодженості під-
ходів до організації обліку інвестиційної нерухомості як специфічної категорії активів, що 
поєднує інвестиційну функцію з довгостроковим характером використання та ринковою чут-
ливістю до змін економічного середовища.

Інвестиційна нерухомість, на відміну від операційної, генерує економічні вигоди переважно 
через орендні платежі та/або приріст капіталу, що зумовлює необхідність її окремої класифі-
кації та спеціального порядку оцінки й відображення у фінансовій звітності. Водночас прак-
тика застосування НП(С)БО 32 «Інвестиційна нерухомість» демонструє, що попри формальну 
близькість до положень IAS 40, окремі аспекти, які стосуються критеріїв ідентифікації об’єкта, 
трактування нерухомості змішаного використання, порядку визначення справедливої вартості 
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та відображення результатів її зміни, залишаються методологічно неоднорідними. Проблем-
ність полягає не лише у наявності відмінностей у формулюваннях нормативних актів, а й у різ-
ному ступені концептуальної глибини регулювання. Міжнародний стандарт акцентує увагу на 
автономності грошових потоків, пріоритеті економічної сутності над юридичною формою. 
Натомість національний підхід тяжіє до більш формалізованого трактування критеріїв класи-
фікації та ієрархії джерел оцінки, що в окремих випадках обмежує застосування професійного 
судження та зменшує гнучкість облікової політики.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика обліку інвестиційної нерухомості 
посідає вагоме місце в сучасних наукових дослідженнях як у національному, так і в міжнарод-
ному науковому дискурсі. Вітчизняні автори зосереджують увагу передусім на теоретико-ме-
тодологічних засадах ідентифікації, класифікації та організації обліку інвестиційної нерухомо-
сті в умовах гармонізації з міжнародними стандартами. Так, Новицький М. [1], Іванченкова Л., 
Лагодієнко Н., Ужва А., Сєрова І. [2] та Усатенко О. В. [3] досліджують концептуальні під-
ходи до визначення інвестиційної нерухомості, проблеми вибору моделі оцінки та особливості 
застосування положень IAS 40 у національній практиці. Питання організації обліку необо-
ротних активів у ширшому контексті управління ефективністю розглянуто у роботі Задорож-
ного З.-М., Муравського В., Костецького Я., Задорожного М. [4], в якій інвестиційна нерухо-
мість аналізується як складова системи управління активами підприємства. 

У зарубіжних публікаціях переважно досліджуються критерії вибору між моделлю спра-
ведливої вартості та моделлю собівартості в межах IAS 40, а також економічні наслідки 
такого вибору. Taplin R., Yuan W., Brown A. [5], Alves S. [6], Mita A. F., Siregar S. V. [7] та 
Alhaj Ahmad  F. B., Aladwan M. S. [8] аналізують практику застосування різних моделей оцінки 
в окремих країнах та її вплив на фінансові результати, прозорість звітності й поведінку учас-
ників ринку. У дослідженнях Olante M. E. та Lassini U. [9, 10] здійснено емпіричну оцінку 
детермінант вибору моделі обліку інвестиційної нерухомості у європейських компаніях, що 
дозволяє простежити зв’язок між регуляторним середовищем, корпоративними характеристи-
ками та обліковою політикою. 

Окремий напрям формують праці, присвячені аналізу справедливої вартості як об’єкта нау-
кової дискусії. Khelil I., Khlif H. [11] здійснили ґрунтовний огляд літератури щодо обліку інвес-
тиційної нерухомості за справедливою вартістю, окресливши проблеми суб’єктивності оцінок 
та впливу ринкових факторів на фінансові показники. Дослідження Kholilah K., Rahman A. F., 
Atmini S., Ghofar A. [12] поглиблює цю проблематику, розглядаючи роль корпоративного управ-
ління у формуванні облікових рішень щодо справедливої вартості, зокрема в умовах можливих 
опортуністичних мотивів.

Попри значний масив емпіричних і теоретичних досліджень, питання компаративного 
осмислення методологічних засад організації обліку інвестиційної нерухомості в контексті 
співставлення національного стандарту НП(С)БО 32 та IAS 40 залишаються недостатньо сис-
тематизованими. Це обумовлює необхідність подальшого наукового аналізу з метою виявлення 
концептуальних розбіжностей, рівня гармонізації та перспектив удосконалення національного 
регулювання в умовах інтеграції до міжнародного економічного простору.

Формування цілей статті. Метою статті є комплексне дослідження методологічних засад 
організації бухгалтерського обліку інвестиційної нерухомості, а також здійснення компаратив-
ного аналізу положень НП(С)БО 32 «Інвестиційна нерухомість» та IAS 40 з позицій їх концеп-
туальної узгодженості, інструментальної відмінності та економічної релевантності.

Для досягнення поставленої мети в роботі передбачено вирішення таких завдань: дослідити 
економічну сутність інвестиційної нерухомості як об’єкта бухгалтерського обліку та визначити 
ключові критерії її ідентифікації в національному й міжнародному регулюванні; проаналізу-
вати підходи до класифікації об’єктів, зокрема нерухомості змішаного використання, з пози-
ції співвідношення формалізованих та оціночних критеріїв; здійснити порівняння моделей 
первісної та подальшої оцінки інвестиційної нерухомості, включаючи механізми визначення 
справедливої вартості; визначити особливості застосування ринкового, дохідного та витрат-
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ного підходів відповідно до IFRS 13 та їх відображення у національному нормативному полі; 
дослідити вплив обраної моделі оцінки на порядок нарахування амортизації та формування 
фінансового результату; обґрунтувати напрями подальшої методологічної гармонізації наці-
онального стандарту з міжнародною практикою з урахуванням потреб прозорості, професій-
ного судження та розвитку ринкової інфраструктури оцінки.

Виклад основного матеріалу. Бухгалтерський облік інвестиційної нерухомості регулює 
НП(С)БО 32 «Інвестиційна нерухомість» [13] та міжнародний стандарт IAS 40 [14]. В обох 
нормативних актах інвестиційна нерухомість розглядається як земельна ділянка, будівля або її 
частина, утримувана з метою отримання орендних платежів та/або приросту капіталу, а не для 
використання у виробництві, постачанні товарів, наданні послуг, для адміністративних потреб 
чи реалізації в межах звичайної діяльності (таблиця 1). Таким чином, ключовим критерієм 
ідентифікації виступає економічна мета утримання активу, яка відрізняє інвестиційну нерухо-
мість від операційної та товарної. Водночас, незважаючи на формальну ідентичність дефіні-
цій, міжнародний стандарт надає ширше трактування суб’єкта контролю активу. Серед таких 
суб’єктів виділено орендаря, який визнає актив у формі права користування. Це свідчить про 
орієнтацію IAS 40 на таку модель обліку, в якій економічна сутність переважає над юридич-
ною формою. НП(С)БО 32 також допускає визнання в якості активів орендованої нерухомості 
(у формі прав на користування), проте у національному контексті відповідні положення засто-
совуються більш формалізовано та з меншою деталізацією механізму відображення.

Спільними для обох стандартів є й підходи до переліку об’єктів, що можуть бути класифі-
ковані як інвестиційна нерухомість. До них належать земельні ділянки, утримувані для довго-
строкового зростання вартості; ділянки з невизначеним майбутнім призначенням; будівлі або 
їх частини, передані в операційну оренду; а також об’єкти, що перебувають у процесі будівниц-
тва або поліпшення з наміром подальшого використання як інвестиційні. Таким чином, обидва 
нормативні акти визнають інвестиційний характер активу ще на стадії його формування, якщо 
економічна мета є чітко визначеною.

Суттєві відмінності простежуються у трактуванні нерухомості змішаного використання. 
IAS 40 виходить із принципу відокремлюваності складових: якщо частини об’єкта можуть 
бути продані або передані в оренду окремо, вони підлягають окремому обліку. У разі немож-
ливості такого поділу актив визнається інвестиційною нерухомістю лише тоді, коли частка 
використання для власних потреб є незначною. НП(С)БО 32 також передбачає окремий облік 
відокремлюваних частин, однак у випадку неподільності об’єкта застосовується критерій пере-
важного інвестиційного використання. На практиці це трактується як використання більш ніж 
половини площі або вартості об’єкта для отримання орендних доходів чи приросту капіталу. 
Таким чином, міжнародний стандарт оперує категорією «незначності» як оціночним суджен-
ням, тоді як національний підхід тяжіє до кількісного орієнтира, що відображає традиційну 
схильність до формалізації критеріїв.

Концептуальною особливістю IAS 40 є акцент на автономності грошових потоків, які гене-
рує інвестиційна нерухомість. Міжнародний підхід підкреслює, що дохідність такого активу 
має бути відносно незалежною від інших активів підприємства, що відрізняє його від вироб-
ничих об’єктів, де економічний результат формується у взаємодії комплексу ресурсів. У НП(С)
БО 32 ця ідея імпліцитно присутня, однак не винесена як окремий концептуальний критерій, 
що зменшує глибину економічного обґрунтування класифікації.

Обидва стандарти одностайно виключають із складу інвестиційної нерухомості об’єкти, 
що використовуються для власних операційних потреб; нерухомість, утримувану для продажу 
в межах звичайної діяльності; активи, передані у фінансову оренду; а також специфічні катего-
рії активів, такі як біологічні ресурси чи корисні копалини. Це забезпечує чітке розмежування 
між інвестиційною функцією нерухомості та іншими напрямами використання активів.

Порівняльний аналіз підходів до оцінки інвестиційної нерухомості за IAS 40 та  
НП(С)БО 32 свідчить про їх концептуальну спорідненість, що обумовлена запозиченням між-
народної моделі при формуванні національного стандарту. Водночас, попри загальну узгодже-
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ність, у механізмах визначення справедливої вартості та способах відображення результатів 
її зміни простежуються окремі методологічні відмінності, які мають значення для аналітики 
фінансової звітності в умовах ринкової нестабільності.

На етапі первісного визнання обидва нормативні акти виходять із принципу оцінки за собі-
вартістю (первісною вартістю), що включає ціну придбання та безпосередньо пов’язані з дове-
денням об’єкта до стану придатності витрати, зокрема реєстраційні збори, мито, юридичні 
послуги та інші витрати, прямо пов’язані з набуттям права власності. Міжнародний стандарт 
додатково інтегрує положення щодо активів у формі права користування, оцінка яких здійс-

Таблиця 1
Компаративний аналіз підходів до визначення інвестиційної нерухомості  

згідно НП(С)БО 32 та IAS 40
Критерій 

порівняння IAS 40 “Investment Property” НП(С)БО 32 «Інвестиційна 
нерухомість»

Призначення

Нерухомість, утримувана з метою 
отримання орендних платежів або 
збільшення вартості капіталу чи для 
досягнення обох цілей, а не для:
a) використання у виробництві або при 
постачанні товарів чи наданні послуг або 
для адміністративних цілей;
б) продажу у ході звичайного ведення 
бізнесу

Нерухомість, утримувана з метою 
отримання орендних платежів 
та/або  збільшення власного 
капіталу, а не для використання 
у виробництві та постачанні 
товарів, при наданні послуг та 
для адміністративних цілей або 
продажу в процесі звичайної 
діяльності.

Ключовий 
критерій 
ідентифікації

Економічна мета утримання активу; акцент 
на автономності грошових потоків

Економічна мета утримання активу; 
автономність грошових потоків не 
виділена як окремий критерій

Суб’єкт 
контролю 
активу

Власник або орендар, який визнає актив 
у формі права користування; пріоритет 
економічної сутності над юридичною 
формою

Власник або користувач (орендар), 
проте механізм визнання прав 
користування менш деталізований

Перелік об’єктів

Земельні ділянки для довгострокового 
приросту вартості; ділянки з невизначеним 
призначенням; будівлі (частини), 
передані в операційну оренду; об’єкти 
у процесі будівництва для майбутнього 
інвестиційного використання

Аналогічний перелік об’єктів; 
визнається інвестиційний 
характер активу ще на стадії його 
формування

Нерухомість 
змішаного 
використання

Якщо частини можна відокремити, 
облік ведеться окремо; якщо ні - об’єкт 
визнається інвестиційною нерухомістю 
лише за умови незначності власного 
використання

Якщо частини можна відокремити, 
облік ведеться окремо; якщо ні – 
об’єкт визнається інвестиційною 
нерухомістю за умови переважно 
інвестиційного використання 
(більше 50%)

Підхід до оцінки 
«незначності» / 
«переважності»

Категорія “insignificant portion” – оціночне 
професійне судження

Орієнтація на кількісний критерій 
переважності використання

Концептуальний 
акцент

Інвестиційна нерухомість генерує грошові 
потоки значною мірою незалежно від інших 
активів підприємства

Принцип автономності не 
сформульований окремо, але 
логічно присутній у змісті 
стандарту

Об’єкти, що не 
належать до 
інвестиційної 
нерухомості

Операційна нерухомість; запаси; активи 
у фінансовій оренді; біологічні активи; 
корисні копалини

Аналогічний перелік винятків

Джерело: складено авторами на основі [13, 14]
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нюється відповідно до вимог стандарту з оренди. Подальша оцінка інвестиційної нерухомості 
в обох стандартах ґрунтується на можливості вибору облікової моделі за справедливою вар-
тістю або собівартістю (первісною вартістю). 

Модель оцінки за собівартістю передбачає облік інвестиційної нерухомості за первісною 
вартістю з подальшим нарахуванням амортизації та визнанням збитків від зменшення корис-
ності. У міжнародному регулюванні навіть при обранні цієї моделі підприємство зобов’язане 
розкривати справедливу вартість об’єкта в примітках до звітності. Це посилює інформаційну 
прозорість та забезпечує користувачів альтернативною оцінкою ринкової вартості активу. 
НП(С)БО 32 також вимагає розкриття відповідної інформації, однак не передбачає переоцінки 
інвестиційної нерухомості за правилами НП(С)БО 7 «Основні засоби», що підкреслює відо-
кремлений статус цієї категорії активів. Окрему увагу в обох нормативних актах приділено 
ситуаціям, коли достовірне визначення справедливої вартості є неможливим. У такому разі, 
навіть за обрання моделі справедливої вартості, об’єкт тимчасово оцінюється за моделлю собі-
вартості (первісної вартості) до моменту вибуття або появи можливості достовірної оцінки.

Механізм визначення справедливої вартості інвестиційної нерухомості відповідно до IAS 
40 ґрунтується на принципі відображення поточних ринкових умов на дату оцінки та функ-
ціонує у тісному взаємозв’язку з положеннями IFRS 13 «Оцінка справедливої вартості» [15]. 
Справедлива вартість трактується як ціна, яка була б отримана за продаж активу у звичайній 
операції між обізнаними, зацікавленими та незалежними учасниками ринку на дату оцінки. 
Оцінка здійснюється з використанням ринкового, дохідного або витратного підходів та засто-
сування ієрархії джерел даних (рис. 1).

При визначенні справедливої вартості інвестиційної нерухомості підприємство повинно 
враховувати поточні умови функціонування ринку, зокрема дохідність активу за чинними 
договорами оренди та припущення щодо ризиків, очікуваних грошових потоків і рівня доход-
ності, які застосували б потенційні покупці в аналогічних обставинах. Оцінка має відобра-
жати економічну здатність об’єкта генерувати дохід у межах звичайних ринкових умов, що 
забезпечує її релевантність для користувачів фінансової звітності в умовах високої волатиль-
ності ринку. Механізм визначення справедливої вартості інвестиційної нерухомості є не лише 
процедурою технічного розрахунку, а складною системою припущень, чутливою до ринкової 
нестабільності, рівня інформаційної прозорості та професійного судження суб’єктів оціню-
вання (таблиця 2).

 
Рис. 1. Підходи до оцінки справедливої вартості за IFRS 13

Джерело: складено авторами на основі [15]
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Важливою вимогою в організації обліку інвестиційної нерухомості є уникнення подвій-
ного відображення активів або зобов’язань. При застосуванні моделі справедливої вартості 
не допускається включення до балансової оцінки компонентів, які вже обліковуються окремо. 
Невід’ємні складові будівлі, такі як інженерні системи чи вбудоване обладнання, розглядаються 
як частина інвестиційної нерухомості та не визнаються самостійними об’єктами основних 
засобів. Аналогічно, якщо об’єкт здається в оренду разом із додатковими елементами, що 
забезпечують його дохідність, їх вартість інтегрується до загальної справедливої оцінки. 

Особливий підхід застосовується до інвестиційної нерухомості, що обліковується як актив 
у формі права користування. У такому випадку оцінюється саме економічна цінність права 
користування, а не фізичний об’єкт нерухомості як такий. Якщо ринкова оцінка базується на 
«чистій» вартості об’єкта без урахування майбутніх орендних платежів, підприємство повинно 
коригувати її з урахуванням визнаного орендного зобов’язання для формування належної 
балансової вартості.

Міжнародний стандарт заохочує залучення незалежних професійних оцінювачів, які воло-
діють відповідною кваліфікацією та досвідом оцінки аналогічних об’єктів у відповідному гео-
графічному сегменті ринку. Хоча така вимога не є імперативною, відсутність незалежної оцінки 
підлягає розкриттю у примітках до фінансової звітності, що підсилює прозорість інформації та 
дозволяє користувачам оцінити рівень професійного судження, застосованого підприємством.

Зміни справедливої вартості інвестиційної нерухомості визнаються безпосередньо у складі 
прибутку або збитку звітного періоду. У виняткових ситуаціях, коли ринок є неактивним, а аль-
тернативні методи оцінки не забезпечують належної достовірності, підприємство має право 
застосувати модель собівартості до моменту вибуття об’єкта. У такому разі оцінка здійсню-
ється за правилами, встановленими для основних засобів або активів у формі права користу-
вання. Ця норма виконує функцію захисного механізму, спрямованого на запобігання суб’єк-
тивному завищенню оцінки активу за відсутності об’єктивних ринкових орієнтирів.

Механізм визначення справедливої вартості інвестиційної нерухомості відповідно до НП(С)
БО 32 ґрунтується на принципі пріоритетності об’єктивних ринкових даних та послідовній 
ієрархії джерел оцінки у разі їх обмеженості (рис. 2). Насамперед враховується остання рин-

Таблиця 2
Концептуальні критерії формування справедливої вартості  

інвестиційної нерухомості за IAS 40
Критерії оцінки Економічний зміст Вплив на оцінку

Поточні ринкові 
умови

Відображення стану попиту, 
пропозиції та ринкової активності 
на дату оцінки

Формують базовий рівень ринкової ціни; 
у разі зростання попиту та ліквідності 
ринку  підвищують справедливу вартість

Дохідність 
за чинними 
договорами оренди

Фактичні грошові потоки, що 
генеруються активом відповідно до 
укладених контрактів

Безпосередньо впливають на величину 
прогнозованих надходжень

Очікувані майбутні 
грошові потоки

Прогноз доходів з урахуванням 
індексації, строків оренди та 
економічних перспектив

Визначають розмір теперішньої вартості 
через механізм дисконтування; зміна 
припущень щодо обсягу або стабільності 
потоків суттєво коригує грошову оцінку

Ризиковий профіль 
активу

Рівень ринкових, макроекономічних 
та специфічних ризиків, пов’язаних 
із володінням нерухомістю

Впливає на ставку дисконту; зростання 
ризику підвищує вимоги до доходності та 
зменшує теперішню вартість активу

Припущення 
типового учасника 
ринку

Орієнтація на ринкову, а не 
індивідуальну модель поведінки 
інвестора

Забезпечує нейтральність оцінки; 
індивідуальні управлінські переваги 
підприємства не збільшують справедливу 
вартість, якщо вони не є характерними 
для більшості учасників ринку

Джерело: складено авторами на основі [14]
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кова ціна операції з аналогічними активами за умови відсутності суттєвих змін у технологіч-
ному, економічному чи правовому середовищі. За браком таких даних застосовуються поточні 
ціни на подібні об’єкти з обов’язковим коригуванням з урахуванням індивідуальних характе-
ристик конкретної нерухомості. Додатково можуть використовуватися узагальнені індикатори 
рівня цін на інвестиційну нерухомість. Така ієрархія демонструє прагнення до максимальної 
об’єктивізації оцінки, поступово переходячи від безпосередніх ринкових сигналів до аналітич-
них узагальнень.

Якщо ж інформація про ринкові ціни відсутня повністю, справедлива вартість визначається 
за теперішньою вартістю майбутніх чистих грошових надходжень від використання активу. 
Розрахунок здійснюється відповідно до положень НП(С)БО 28 «Зменшення корисності акти-
вів» щодо дисконтування очікуваних потоків, що фактично наближає національну модель 
до дохідного підходу оцінки. У такому разі грошова оцінка стає похідною від прогнозованої 
дохідності та обраної ставки дисконту.

Аналогічно до міжнародної практики, у НП(С)БО 32 також акцентується увага на уник-
ненні подвійного відображення активів і доходів. Попередньо сплачені або нараховані орендні 
доходи не включаються до складу справедливої вартості, оскільки обліковуються окремо. 
Водночас стаціонарне обладнання, яке є невід’ємною частиною будівлі (ліфти, інженерні сис-
теми тощо), враховується у складі оцінки нерухомості, але відображається у позабалансовому 
обліку за первісною вартістю. Натомість меблі, техніка та інші рухомі об’єкти не інтегруються 
до справедливої вартості інвестиційної нерухомості та обліковуються як окремі основні засоби 
відповідно до НП(С)БО 7. Зміна справедливої вартості на дату балансу визнається у складі 
іншого операційного доходу або інших витрат операційної діяльності, відповідно впливає на 
операційний результат періоду. Підприємство зобов’язане розкрити у примітках методи та 
суттєві припущення, використані при оцінці, а також інформацію про залучення незалежного 
оцінювача.

Особливості нарахування амортизації інвестиційної нерухомості безпосередньо зумовлені 
обраною підприємством моделлю подальшої оцінки. За умови застосування моделі собівар-
тості (первісної вартості) інвестиційна нерухомість підлягає систематичному нарахуванню 
амортизації протягом строку її корисного використання. Водночас на відміну від загальних 

 
Рис. 2. Ієрархія джерел інформації для оцінки інвестиційної нерухомості  

по справедливій вартості за НП(С)БО 32
Джерело: складено авторами на основі [13]
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правил щодо основних засобів, для інвестиційної нерухомості, облікованої за собівартістю, 
національний стандарт прямо виключає можливість переоцінки. Таким чином, амортизація 
в межах цієї моделі виступає не лише механізмом розподілу вартості, а й інструментом стабілі-
зації фінансового результату, забезпечуючи передбачуваний вплив на витрати звітного періоду. 
Підприємство зобов’язане розкривати у примітках обрані методи амортизації та строки корис-
ного використання, що посилює прозорість облікової політики.

Якщо підприємство обліковує інвестиційну нерухомість за моделлю справедливої вартості, 
амортизація не нараховується. Економічна логіка цього підходу полягає в тому, що всі зміни 
вартості активу, як пов’язані з фізичним зносом, так і з ринковими коливаннями, інтегруються 
в результат переоцінки до справедливої вартості на дату балансу. У такому разі фінансовий 
результат періоду формується через відображення прибутку або збитку від зміни справедли-
вої вартості, що замінює традиційний механізм амортизаційних нарахувань. Відсутність амор-
тизації не означає ігнорування зносу, а лише зміну способу його відображення: зменшення 
економічної корисності активу проявляється через зниження його справедливої вартості. Осо-
бливу увагу приділено ситуаціям зміни функціонального призначення активу: якщо об’єкт, 
який раніше амортизувався як операційна нерухомість, переводиться до складу інвестиційної 
нерухомості із застосуванням моделі справедливої вартості, амортизація нараховується лише 
до дати зміни використання, після чого припиняється.

Висновки. Проведене дослідження засвідчує, що українська модель обліку інвестиційної 
нерухомості в цілому узгоджена з міжнародною практикою, однак зберігає ознаки нормативної 
формалізації та меншої гнучкості у застосуванні професійного судження. В умовах інтегра-
ції України до європейського економічного простору та поступового переходу підприємств на 
МСФЗ особливої актуальності набуває поглиблення методологічної гармонізації, а не лише 
формального запозичення дефініцій, зокрема в частині:

	– деталізації критеріїв класифікації нерухомості змішаного використання, замінивши кіль-
кісний підхід на більш гнучкий, заснований на економічній сутності та автономності грошо-
вих потоків. Такий крок дозволив би наблизити національну практику до принципу пріоритету 
змісту над формою, який є фундаментальним для міжнародних стандартів;

	– інституційного підсилення системи професійної оцінки, зокрема через розвиток ринку 
незалежних оцінювачів, стандартизацію методичних підходів та створення публічних інфор-
маційних баз щодо ринкових операцій із нерухомістю. Без належної інфраструктури ринкових 
даних модель справедливої вартості не може повною мірою реалізувати свій потенціал;

	– забезпечення узгодженості облікової політики щодо інвестиційної нерухомості з підхо-
дами до обліку оренди та зменшення корисності активів, що дозволить уникнути фрагментар-
ності регулювання та підвищити цілісність фінансової звітності.

Таким чином, подальший розвиток національної системи обліку інвестиційної нерухо-
мості має відбуватися не лише шляхом технічного уточнення норм, а через поглиблення 
концептуальної інтеграції з міжнародною методологією, формування культури професій-
ного судження та зміцнення ринкової інформаційної бази. Лише за таких умов фінансова 
звітність українських підприємств зможе забезпечити одночасно достовірність, зіставність 
та економічну релевантність інформації про інвестиційні активи. Подальші дослідження 
можуть бути направлені на вивчення особливості оцінки інвестиційної нерухомості в умовах 
високої волатильності ринку.
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METHODOLOGICAL FOUNDATIONS  
OF THE ORGANIZATION OF INVESTMENT PROPERTY 

ACCOUNTING: A COMPARATIVE ANALYSIS OF NATIONAL 
ACCOUNTING STANDARD 32 AND IAS 40

Abstract. The article examines the methodological foundations of accounting for investment property through a 
comparative analysis of National Accounting Standard 32 “Investment Property” and IAS 40 “Investment Property.” 
The study substantiates that the Ukrainian regulation is conceptually aligned with the international model; however, 
certain methodological distinctions remain in the interpretation of classification criteria, mixed-use property, fair value 
measurement mechanisms and the recognition of changes in value. Particular attention is devoted to the identification 
criteria of investment property based on its economic purpose and the autonomy of cash flows, as well as to the recognition 
of right-of-use assets in accordance with the substance-over-form principle embedded in IAS 40. The paper provides a 
structured comparison of initial and subsequent measurement models, including the cost model and the fair value model, 
and highlights differences in disclosure requirements and the treatment of revaluation effects. The fair value measurement 
framework is analysed in connection with IFRS 13, emphasizing the hierarchy of inputs and valuation approaches, while 
the national methodology is characterized as more formalized and rule-based. The research demonstrates that although 
the regulatory frameworks are generally harmonized, further conceptual integration is required, particularly regarding 
professional judgement, market-based valuation infrastructure and transparency of financial reporting. The directions 
for harmonising national regulation with international standards have been substantiated by clarifying the criteria for 
classifying investment property, improving approaches to determining fair value and increasing the role of professional 
judgement, and focusing on the principle of economic substance over legal form, which will contribute to improving the 
comparability, reliability and investment attractiveness of the financial statements of Ukrainian enterprises. The findings 
contribute to a deeper understanding of methodological convergence between national and international standards and 
outline directions for improving the accounting framework of investment property in Ukraine in line with global best 
practices.
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СТРУКТУРИЗАЦІЯ РИЗИКІВ У СИСТЕМІ  
SDG-ОРІЄНТОВАНОГО ФІНАНСОВОГО ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ 

АГРАРНОГО СЕКТОРУ
Анотація. У статті досліджено структуризацію ризиків у системі SDG-орієнтованого фінансового 

забезпечення аграрного сектору. Метою є систематизація ризиків за логікою функціонування фінансового 
механізму та визначення їх каскадної взаємодії. Методично застосовано функціональну декомпозицію системи 
фінансового забезпечення на інституційний, інструментальний, ресурсний, аналітично-контрольний та 
результативний компоненти, що дало змогу класифікувати ризики за місцем виникнення й прояву. Показано 
каскадний характер трансформації ризиків між етапами формування політики, дизайну інструментів, 
ресурсного забезпечення, моніторингу та оцінювання результатів. Доведено, що за умов SDG-орієнтації 
ризики набувають подвійного виміру – фінансового та результативного. Практичне значення результатів 
полягає у можливості використання запропонованої структуризації під час удосконалення механізмів 
державної фінансової підтримки та банківського кредитування аграрного сектору.

Ключові слова: SDG-орієнтоване фінансування; аграрний сектор; сталий розвиток; фінансові ризики; 
кліматично зумовлені ризики; ESG-ризики; державна фінансова підтримка.

JEL code classification: G32, Q01, Q14

Постановка проблеми. Сучасний розвиток аграрного сектору відбувається в умовах підви-
щеної турбулентності економічного середовища, що зумовлена кліматичними змінами, тран-
сформацією глобальних продовольчих ринків, макрофінансовою нестабільністю, воєнними 
чинниками та посиленням регуляторних вимог до екологічної й соціальної відповідальності 
бізнесу. Водночас аграрний сектор має стратегічне значення для забезпечення продовольчої 
безпеки, економічного зростання та досягнення Цілей сталого розвитку (SDGs), що зумовлює 
необхідність формування ефективної системи його фінансового забезпечення.

Імплементація принципів сталого фінансування передбачає інтеграцію економічних, еко-
логічних і соціальних пріоритетів у механізми формування та розподілу фінансових ресур-
сів – бюджетних, кредитних, інвестиційних, гарантійних та інших. Розширення спектра цілей 
фінансування водночас супроводжується ускладненням структури ризиків. Фінансові рішення 
в аграрному секторі дедалі більше залежать не лише від традиційних макроекономічних і рин-
кових чинників, а й від кліматично зумовлених ризиків, інституційних трансформацій, соці-
альних викликів і вимог до ESG-відповідності.

За таких умов виникає потреба переходу від фрагментарного аналізу окремих груп ризи-
ків до їх системного структурування в межах SDG-орієнтованого фінансового забезпечення 
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аграрного сектору. Відсутність логічно узгодженої системи класифікації ризиків усклад-
нює прийняття обґрунтованих управлінських рішень щодо вибору фінансових інструментів, 
визначення параметрів державної підтримки, проєктування кредитних продуктів, оцінювання 
результативності фінансування та мінімізації потенційних втрат.

Отже, наукова проблема полягає у формуванні структурованого підходу до ідентифікації та 
систематизації ризиків, що виникають у системі фінансового забезпечення сталого розвитку 
аграрного сектору з урахуванням SDG-орієнтації фінансових потоків.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Проблематика SDG-орієнтованого фінансу-
вання та управління ризиками активно розвивається у міжнародній та національній науковій 
літературі. У межах концепції SDG-aligned finance OECD та UNDP [1] обґрунтовано необхід-
ність узгодження фінансових потоків із цілями сталого розвитку та впровадження принципу 
подвійної матеріальності, відповідно до якого екологічні й соціальні чинники розглядаються 
як складові довгострокової фінансової стійкості. У звіті ООН з фінансування сталого роз-
витку [2] наголошується на необхідності трансформації фінансових систем для забезпечення 
досягнення SDGs, що актуалізує ризик-орієнтовані підходи до розподілу ресурсів.

Методологічні засади оцінювання кліматично зумовлених фінансових ризиків розвинуто 
у звітах Financial Stability Board [3] та Network for Greening the Financial System [4], де сис-
тематизовано фізичні та перехідні ризики та визначено механізми їх трансмісії у фінансову 
систему. Зазначені підходи мають значення для секторів із підвищеною кліматичною вразли-
вістю, зокрема аграрного.

У сфері аграрної економіки A. Figurek, K. Morphi, A. Thrassou [5] запропонували підхід до 
сталого управління ризиками для фермерських господарств ЄС, що передбачає інтеграцію 
фінансових інструментів підтримки з механізмами зниження виробничих ризиків. В аналітич-
них матеріалах OECD [6] акцентується увага на підвищенні резильєнтності аграрного сектору 
через інструменти управління ризиками.

Українські дослідники також приділяють увагу фінансовим аспектам сталого розвитку 
аграрного сектору. О. І. Лема, О. А. Матковський, О. Р. Коваль, І. В. Сярий [7] обґрунтову-
ють фінансові передумови стійкості аграрних підприємств. Є. Гриб [8] систематизує чинники 
ризиків сталого розвитку аграрної сфери, а Л. І. Бровко, О. Ю. Чорновол [9] аналізують інстру-
менти ризик-менеджменту в управлінні капіталізацією аграрних підприємств.

Паралельно розвивається напрям інтеграції ESG-ризиків у фінансовий сектор. О. С. Вов-
ченко [10] досліджує роль ESG-стратегії в управлінні ризиками банків, Л. П. Бондаренко [11] 
аналізує тенденції розвитку ESG-банкінгу. Крім того, в Політиці розвитку сталого фінансу-
вання НБУ визначено стратегічні напрями впровадження принципів сталості у фінансову 
систему України [12].

Незважаючи на достатньо широке висвітлення питання, більшість досліджень зосереджені 
на окремих групах ризиків – кліматичних, фінансових, виробничих або ESG-ризиках – без їх 
інтеграції в єдину функціонально узгоджену систему в межах SDG-орієнтованого фінансового 
забезпечення аграрного сектору. Недостатньо дослідженим залишається питання позиціону-
вання ризиків відповідно до структурних компонентів системи фінансового забезпечення та 
їх взаємодії в процесі реалізації різних інструментів фінансування, зокрема бюджетних і кре-
дитних.

Формулювання цілей статті. Метою статті є систематизація та структуризація ризиків 
у системі SDG-орієнтованого фінансового забезпечення аграрного сектору на основі їх функ-
ціональної класифікації за компонентами відповідного механізму.

Для досягнення поставленої мети визначено такі завдання:
	– проаналізувати теоретичні підходи до управління фінансовими, кліматично зумовленими 

та ESG-ризиками у контексті сталого розвитку;
	– визначити структурні компоненти SDG-орієнтованого фінансового забезпечення аграр-

ного сектору як основу для позиціонування ризиків;
	– здійснити класифікацію ризиків за їх функціональною та інституційною приналежністю;
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	– обґрунтувати логіку взаємодії ризиків у межах різних інструментів фінансування (зокрема 
бюджетної підтримки та банківського кредитування);

	– окреслити практичні напрями застосування структурованої системи ризиків у процесі 
прийняття фінансових рішень щодо забезпечення сталого розвитку аграрного сектору.

Виклад основного матеріалу. У межах сучасної парадигми сталого фінансування ризики 
дедалі частіше розглядаються як багаторівнева категорія, що формується на стику фінансо-
вої та нефінансової матеріальності. Рамка OECD–UNDP щодо SDG-aligned finance акцентує, 
що фінансові рішення мають оцінюватися одночасно за двома векторами: (1) їх впливом 
на досягнення Цілей сталого розвитку та (2) фінансовими наслідками екологічних, соціаль-
них і управлінських чинників, які трансформуються у фінансові ризики [1]. Таким чином, 
у SDG-орієнтованому фінансуванні ризик виходить за межі традиційного розуміння як імо-
вірності відхилення фактичних фінансових результатів від очікуваних і охоплює загрози 
довгостроковій стійкості та ризики недосягнення суспільно значущих результатів.

Інституціональні підходи до кліматично зумовлених фінансових ризиків розвивають цю 
логіку, фокусуючись на фізичних і перехідних ризиках та каналах їх передавання в економіку 
й фінансову систему [3]. Сценарні підходи NGFS формують методичне підґрунтя для кількіс-
ної оцінки таких ризиків через стрес-тестування портфелів і аналіз макроекономічних траєкто-
рій декарбонізації [4]. Водночас для аграрного сектору, який характеризується високою залеж-
ністю від природно-кліматичних умов, зазначені підходи, попри їхню аналітичну цінність, не 
завжди є достатньо прикладними для формування операційної системи управління ризиками 
в межах конкретних інструментів фінансового забезпечення.

У прикладному ризик-менеджменті аграрної сфери домінує підхід, за якого ризики струк-
туруються за джерелами виникнення (природно-кліматичні, цінові, виробничі, інституційні 
тощо) та за інструментами їх мінімізації. Так, A. Figurek, K. Morphi, A. Thrassou [5] запро-
понували модель сталого управління ризиками для фермерських господарств ЄС, що поєд-
нує фінансові інструменти підтримки з механізмами зниження виробничих ризиків. В україн-
ських дослідженнях ризики сталого розвитку аграрного сектору переважно аналізуються через 
вплив зовнішнього середовища на результати діяльності підприємств [6; 7] або через призму 
управління фінансовою стійкістю та капіталізацією [8]. Паралельно у фінансовому секторі 
формується напрям інтеграції ESG-ризиків у системи банківського ризик-менеджменту [9; 10], 
а також визначаються стратегічні орієнтири розвитку сталого фінансування в Україні [11].

Попри значний масив наукових напрацювань, аналіз джерел дозволяє виокремити низку 
методологічних обмежень, що ускладнюють формування цілісного інструментарію управ-
ління ризиками в системі SDG-орієнтованого фінансового забезпечення аграрного сектору.

По-перше, спостерігається фрагментація ризиків за галузевими та секторальними підхо-
дами: кліматичні ризики здебільшого аналізуються в контексті фінансової стабільності або 
макросценаріїв [3; 4], тоді як ризики аграрного сектору розглядаються як виробничі або рин-
кові без прямої прив’язки до механізмів фінансування та цільових SDGs [6; 7]. У результаті 
виникає дефіцит методичного «перекладу» між ризиками виробництва, ризиками фінансу-
вання та ризиками досягнення SDG-результатів.

По-друге, недостатньо враховується каскадний характер ризиків. У реальній системі фінан-
сового забезпечення аграрного сектору ризики мають мультиплікативну природу: кліматичний 
шок може спричинити виробничі втрати → зниження грошових потоків → зростання кредит-
ного ризику → обмеження доступу до фінансування → недофінансування заходів адаптації. 
Хоча міжнародні рамки описують канали трансмісії [3; 4], вони не пропонують прикладної 
логіки інтеграції цих взаємозв’язків у структуру механізму фінансового забезпечення.

По-третє, SDG-операціоналізація ризиків залишається обмеженою. Концепція SDG-aligned 
finance [1] задає загальну рамку узгодження фінансових потоків із цілями сталого розвитку, 
проте на рівні конкретних інструментів (бюджетні програми, кредитні продукти, гарантійні 
чи страхові механізми) бракує підходів, що перетворювали б SDG-цілі на параметри ризику, 
критерії відбору та індикатори моніторингу.
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По-четверте, зберігається розрив між фінансовим сектором і реальним агровиробництвом: 
ESG-вимоги активно інтегруються у банківські системи [9; 10], однак аграрні суб’єкти не 
завжди мають достатню інституційну спроможність для їх імплементації, що породжує ризики 
невідповідності (комплаєнс-ризик), формального декларування сталості та обмеження доступу 
до фінансування.

Отже, ключова методологічна потреба полягає не у створенні нової ізольованої моделі, 
а у методично узгодженій структуризації ризиків відповідно до логіки функціонування сис-
теми SDG-орієнтованого фінансового забезпечення аграрного сектору. З цією метою засто-
совано підхід, що базується на декомпозиції системи на інституційний, інструментальний, 
ресурсний, аналітично-контрольний та результативний компоненти. Така логіка дає змогу 
позиціонувати ризики не лише за джерелами їх виникнення, а й за функціональною роллю 
в механізмі фінансування – від формування політики та дизайну інструментів до моніторингу 
й оцінки результатів.

Виходячи з наведеної методологічної логіки, структуризація ризиків передбачає їх групу-
вання відповідно до функціональних компонентів механізму фінансового забезпечення. З ура-
хуванням широти категорії «фінансове забезпечення» (публічні фінанси, банківські ресурси, 
гарантійно-страхові інструменти, інвестиційні та грантові механізми), у статті фокус зро-
блено на інструментах, які є найбільш репрезентативними для українського аграрного сек-
тору, – бюджетній підтримці та банківському кредитуванні. Такий вибір дозволяє показати, 
як у межах SDG-орієнтованого фінансування співіснують та взаємодіють ризики фінансової 
спроможності (ліквідність, кредитоспроможність, бюджетні обмеження) і ризики результатив-
ності (досягнення SDG-ефектів і запобігання trade-offs).

Узагальнення ризиків здійснено за п’ятьма взаємопов’язаними структурними блоками, які 
відображають їх типові прояви у ключових інструментах фінансового забезпечення (на при-
кладі бюджетної підтримки та банківського кредитування) (табл. 1).

Аналітична цінність табл. 1 полягає в тому, що вона розмежовує ризики за місцем їх управ-
лінського впливу. Інституційні та ресурсні ризики формують «рамкові обмеження» функціо-
нування фінансових інструментів; інструментальні – визначають якість стимулів і здатність 
фінансових продуктів трансформувати ресурси у цільові зміни; аналітично-контрольні – забез-
печують вимірюваність, верифікацію та запобігання формальній SDG-відповідності; резуль-
тативні – відображають ризики невиконання outcome та виникнення негативних побічних  
ефектів. 

SDG-вектор у таблиці 1 подано як орієнтовне відображення тих цілей, для яких відповідні 
групи ризиків найчастіше створюють загрози на рівні фінансових інструментів та результатив-
ності. Така прив’язка не виключає мульти-цільової природи ризиків, однак підсилює приклад-
ність класифікації для SDG-орієнтованого планування й моніторингу. Разом із тим статична 
класифікація за структурними компонентами не відображає того, як саме ризики переходять 
один в один у процесі реалізації фінансових інструментів. Тому доцільно доповнити табл. 1 про-
цесним ракурсом – позиціонуванням блоків ризиків за етапами функціонування механізму, що 
дає змогу пояснити каскадність та точки виникнення «ризикових вузлів» (табл. 2).

Відображена в таблиці 2 системна логіка свідчить про каскадний характер ризиків: пору-
шення на ранніх етапах (регуляторна нестабільність, недосконалий дизайн інструментів) 
здатні акумулюватися та трансформуватися в кредитні, бюджетні або результативні ризики на 
наступних стадіях.

Зокрема, регуляторна нестабільність або координаційні збої на етапі формування політики 
можуть призвести до некоректного дизайну фінансових інструментів, що знижує їх цільову 
спрямованість та ефективність. У свою чергу, недосконалий дизайн програм підтримки або 
кредитних продуктів підвищує ймовірність фінансових втрат, дефолтів чи нецільового вико-
ристання ресурсів.

Особливо показовим є взаємозв’язок ресурсного та інструментального блоків: бюджетні 
затримки або недофінансування програм можуть спричинити погіршення ліквідності пози-
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Таблиця 1
Класифікація ризиків у системі SDG-орієнтованого фінансового забезпечення  

аграрного сектору*
Структурний 

компонент 
системи

Групи ризиків
Типові прояви у механізмах 

державної підтримки та 
кредитування

Переважний 
SDG-вектор 

впливу

Інституційний

регуляторні та 
процедурні

нестабільність правил, зміна критеріїв 
доступу, адміністративні бар’єри SDG 8, 9, 16

інституційної 
спроможності

слабкий відбір проєктів, недостатній 
моніторинг і контроль SDG 12, 16

координаційні розрив між вимогами держави та 
банків, дублювання процедур SDG 16, 17

Інструментальний

ризики дизайну 
фінансових інструментів

відсутність вимірюваного SDG-ефекту, 
некоректні стимули SDG 12, 13

кредитні дефолти, реструктуризації, порушення 
ковенантів SDG 8, 2

ризики механізмів 
ризик-покриття

недостатність гарантійних і страхових 
механізмів SDG 2, 13

Ресурсний

бюджетні затримки компенсацій, 
недофінансування програм SDG 8, 9

процентні та валютні зростання вартості ресурсів, 
девальваційний тиск SDG 8

доступності 
фінансування

обмежений доступ МСП і фермерських 
господарств до кредитів SDG 8, 10

Аналітично-
контрольний

ризики даних низька якість фінансових і 
нефінансових показників SDG 12, 16

верифікаційні та 
репутаційні

“greenwashing”, формальна 
відповідність критеріям сталості SDG 12, 13

ESG/SDG compliance невідповідність вимогам фінансових 
установ SDG 16

Результативний

ризик низької 
ефективності

відсутність вимірюваних результатів 
(outcome) SDG 12

ризик негативних 
побічних ефектів

trade-offs між продуктивністю та 
екологічними/соціальними цілями SDG 15, 6, 13

Примітка: * – Наведена відповідність SDG є експертно-орієнтовною та відображає домінуючі 
канали впливу конкретних груп ризиків.

Джерело: сформовано автором на основі узагальнення [1; 3–11]

Таблиця 2
Місце блоків ризиків у системі SDG-орієнтованого фінансового забезпечення  

аграрного сектору
Етап 

функціонування 
механізму

Структурний 
компонент Основна функція Домінуючі групи 

ризиків

Формування 
політики Інституційний визначення правил і критеріїв регуляторні, 

координаційні
Дизайн фінансових 
інструментів Інструментальний створення програм підтримки 

та кредитних продуктів
ризики дизайну, 
кредитні

Забезпечення 
ресурсами Ресурсний фінансування програм і 

кредитних портфелів
бюджетні, процентні, 
валютні

Реалізація та 
моніторинг

Аналітично-
контрольний

збір даних, перевірка 
SDG-ефектів

ризики даних, 
верифікації

Оцінка результатів Результативний досягнення цільових 
SDG-показників

ризик низької 
ефективності, trade-offs

Джерело: сформовано автором
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чальників, що трансформується у зростання кредитного ризику та обмеження доступу до 
фінансування. Аналогічно, процентні та валютні коливання впливають на фінансову стійкість 
як державних програм, так і банківських портфелів, що, у свою чергу, відображається на обся-
гах інвестицій у сталий розвиток.

Аналітично-контрольний блок виконує функцію «зв’язуючого елемента» системи. Недо-
статня якість даних, слабка верифікація результатів або формальна відповідність критеріям 
сталості здатні нівелювати навіть фінансово забезпечені програми підтримки. Відсутність 
достовірної інформації про досягнуті SDG-результати підвищує ризик greenwashing та знижує 
довіру до механізмів сталого фінансування як з боку фінансових установ, так і з боку отриму-
вачів підтримки.

На завершальному етапі – оцінки результатів – відбувається акумуляція наслідків усіх 
попередніх ризиків. Якщо фінансові інструменти були розроблені без чіткої SDG-прив’язки, 
ресурси – нестабільними, а моніторинг – формальним, це проявляється у вигляді низької 
результативності або виникнення негативних побічних ефектів (trade-offs), коли досягнення 
економічних показників супроводжується погіршенням екологічних чи соціальних параметрів.

Узагальнено, табл. 2 демонструє, що критичні вразливості системи формуються не стільки 
в межах одного блоку, скільки на стику блоків (наприклад, «ресурсний → інструментальний» 
або «аналітично-контрольний → результативний»). Саме ці стики доцільно розглядати як прі-
оритетні зони управлінської уваги при проєктуванні SDG-орієнтованих інструментів, оскільки 
вони визначають здатність фінансування переходити від формального освоєння ресурсів до 
досягнення перевірюваних результатів.

Таким чином, запропонована структуризація забезпечує методичну основу для подальшої 
побудови ризик-орієнтованих інструментів управління фінансуванням: вона дозволяє визна-
чити пріоритетні контури впливу (регуляторний, інструментальний, ресурсний, контрольний, 
результативний), сформувати логіку «причина–наслідок» між ризиками та підготувати дані 
й критерії для їх подальшого кількісного оцінювання.

Висновки. У статті обґрунтовано доцільність переходу від фрагментарного розгляду 
окремих фінансових, кліматичних та ESG-ризиків до їх системного позиціонування в межах 
SDG-орієнтованого фінансового забезпечення аграрного сектору. Показано, що ризики мають 
подвійний характер – фінансовий та результативний (SDG-вимір), що потребує інтегрованого 
підходу до їх ідентифікації.

Визначено п’ять функціональних компонентів системи фінансового забезпечення (інститу-
ційний, інструментальний, ресурсний, аналітично-контрольний та результативний), які дозво-
ляють структурувати ризики відповідно до місця їх виникнення та прояву в механізмах дер-
жавної підтримки й банківського кредитування.

Запропонована класифікація ризиків демонструє їх багаторівневий характер та взаємозв’я-
зок між етапами функціонування механізму фінансування. Обґрунтовано, що ризики можуть 
трансформуватися каскадно – від регуляторних і ресурсних до кредитних і результативних, 
формуючи системні ризикові вузли.

Встановлено, що особливого значення в SDG-орієнтованій системі набувають аналітич-
но-контрольні та результативні ризики, оскільки саме вони визначають достовірність SDG-о-
пераціоналізації та ефективність досягнення цільових показників сталого розвитку.

Практична цінність дослідження полягає в можливості використання запропонованої струк-
туризації ризиків при розробленні та вдосконаленні програм державної фінансової підтримки, 
кредитних продуктів банків, процедур моніторингу та оцінювання результативності фінансу-
вання в аграрному секторі.

Структуризація ризиків створює методологічне підґрунтя для подальших досліджень, 
зокрема для формування матричних інструментів їх кількісної оцінки та ранжування в системі 
SDG-орієнтованого фінансового забезпечення.
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Abstract. The article examines the issue of risk structuring within the system of SDG-oriented financial support for 
the agricultural sector. The study substantiates the need to move from a fragmented consideration of financial, climate-
related, and ESG risks to their systemic positioning according to the functional logic of the financing mechanism. It is 
argued that in the context of SDG alignment, risks acquire a dual nature, combining a financial dimension (probability of 
financial losses, instability of cash flows, credit deterioration) and a performance dimension related to the achievement of 
sustainable development outcomes. The research proposes a functional decomposition of the financial support system into 
five interrelated components: institutional, instrumental, resource, analytical-control, and result-oriented. Based on this 
decomposition, a classification of risks is developed, allowing their identification according to the place of occurrence 
and manifestation within financing instruments. The approach ensures the integration of financial and non-financial 
materiality and creates a link between risk factors and priority SDG vectors. Special attention is paid to the cascade 
nature of risk transformation. The paper demonstrates that regulatory instability or coordination failures at the policy 
formation stage may lead to distortions in the design of financial instruments, which in turn increase credit and resource 
risks and ultimately affect the achievement of target SDG indicators. In this regard, analytical-control and result-
oriented risks are identified as critical elements of the system, as they determine the quality of SDG operationalization, 
monitoring reliability, and the prevention of “greenwashing”. The practical relevance of the study lies in the possibility of 
applying the proposed risk structuring framework to improve state financial support programs, banking credit products, 
and monitoring procedures in the agricultural sector. The presented approach creates methodological preconditions for 
further research aimed at developing matrix-based tools for quantitative risk assessment, prioritization, and integration 
into SDG-oriented financial decision-making processes.
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АНТИКРИЗОВЕ УПРАВЛІННЯ ІНВЕСТИЦІЙНИМИ 
ПРОЄКТАМИ В БІЗНЕС-ПЛАНУВАННІ ПІДПРИЄМСТВА 

ПІД ЧАС ВОЄННОГО СТАНУ
Анотація. У статті досліджено особливості антикризового управління інвестиційними проєктами 

в системі бізнес-планування підприємства в умовах воєнного стану. Обґрунтовано необхідність адаптації 
традиційної структури бізнес-плану до посилення ризиків, ресурсних обмежень, нестабільності фінансування 
та змін ринкового середовища. Проаналізовано вплив сучасних тенденцій інвестиційної активності в Україні 
на зміст основних розділів бізнес-плану. Запропоновано адаптовану структуру бізнес-плану інвестиційного 
проєкту, що передбачає поглиблений аналіз середовища, сценарне планування, розширення ризик-менеджменту, 
використання альтернативних джерел фінансування та постійний моніторинг реалізації проєкту. Визначено 
практичне значення запропонованих підходів для підвищення стійкості підприємства.

Ключові слова: антикризове управління, інвестиційний проєкт, бізнес-планування, воєнний стан, ризик-
менеджмент, фінансова стійкість, адаптація, підприємство, інвестиції.

JEL code classification: M11, M12, O32

Постановка проблеми. Повномасштабна війна в Україні суттєво змінила умови функці-
онування підприємств та реалізації інвестиційних проєктів, сформувавши нестабільне еко-
номічне середовище з високим рівнем ризиків і невизначеності. Руйнування виробничої та 
транспортної інфраструктури, порушення логістичних ланцюгів постачання, зниження пла-
тоспроможного попиту, переміщення трудових ресурсів та нестабільність фінансових ринків 
значно ускладнюють процес планування та реалізації інвестиційних ініціатив. За таких умов 
традиційні підходи до управління інвестиційними проєктами, що ґрунтуються на відносно 
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стабільних ринкових передумовах, втрачають свою ефективність і потребують адаптації до 
кризового середовища.

У сучасній практиці одним із ключових інструментів обґрунтування інвестиційних рішень 
залишається бізнес-план підприємства. Водночас його функціональне призначення в умовах 
воєнного стану істотно розширюється. Бізнес-план має виконувати не лише роль економіч-
ного обґрунтування інвестиційного проєкту, а й виступати інструментом управління ризиками, 
ресурсною стійкістю та адаптивністю діяльності підприємства. Це потребує інтеграції в його 
структуру елементів антикризового управління, що дозволяють враховувати можливі загрози, 
забезпечувати гнучкість управлінських рішень та підвищувати життєздатність інвестиційних 
проєктів.

Практика функціонування підприємств у період воєнного стану свідчить про необхід-
ність формування нових підходів до планування інвестиційної діяльності, які передбачають 
системне врахування факторів безпеки, диверсифікації ресурсів, гнучкості виробничих і логіс-
тичних процесів, а також можливості оперативної трансформації бізнес-моделі підприємства. 
У таких умовах бізнес-план доцільно розглядати як комплексний антикризовий інструмент 
управління інвестиційними проєктами.

Водночас у наукових дослідженнях недостатньо розкритими залишаються питання інте-
грації механізмів антикризового управління у структуру бізнес-плану підприємства в умовах 
воєнного стану. Це зумовлює необхідність подальшого теоретичного обґрунтування та розро-
блення практичних підходів до формування адаптивної моделі бізнес-планування інвестицій-
них проєктів у кризовому економічному середовищі.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. У дослідженнях бізнес-планування простежу-
ється перехід від розуміння бізнес-плану як форми фінансових розрахунків до його тракту-
вання як інструменту стратегічного управління підприємством. Науковці зазначають, що біз-
нес-планування є ефективним інструментом менеджменту для визначення стратегічних цілей 
і підвищення результативності діяльності підприємства [1, с. 92]. У новіших працях акцент 
робиться на якості бізнес-плану, що пов’язується з дотриманням технології його розроблення 
та придатністю для інвестиційного спілкування і підтримки управлінських рішень [2, с. 221]. 
Отже, наукова думка еволюціонує від формально-структурного до процесно-аналітичного під-
ходу, однак антикризові механізми в логіці побудови бізнес-плану ще недостатньо системати-
зовані. Сучасні українські дослідження також розглядають бізнес-проєктування як інструмент 
відбудови підприємницької активності та адаптації бізнес-моделей у період післякризової 
трансформації [3].

Дослідження у сфері управління проєктами спрямовані на інтеграцію проєктної діяльності 
у стратегічне управління підприємством. У працях О. М. Колмакової та О. Ю. Балабухі дове-
дено, що проєктний підхід передбачає не лише досягнення результату, а й формування проєк-
тного портфеля, оптимізацію ресурсів, управління ризиками та моніторинг у межах загальної 
стратегії [4, с. 470]. Інвестиційні проєктні рішення також розглядаються як алгоритмізований 
процес, залежний від стратегічних намірів підприємства та галузевої специфіки його роз-
витку [5]. Дослідження інвестиційно-інноваційної діяльності показують, що результативність 
інвестиційних рішень залежить як від внутрішнього ресурсного потенціалу підприємства, так 
і від зовнішніх умов залучення інвестицій та рівня інноваційної активності [6]. Проте це збли-
ження здебільшого аналізується на рівні загальної методології, а не структури бізнес-плану.

У дослідженнях антикризового управління увага зміщується від подолання наслідків кризи 
до превентивного формування стійкості підприємства. Сучасні автори систематизують інстру-
менти антикризового управління, зокрема системи раннього попередження, моніторинг сере-
довища, аналіз фінансових ризиків і стратегічні плани виходу з кризи [7]. Паралельно форму-
ється концепт резильєнтності бізнесу, де антикризове управління розглядається як складова 
системи адаптації, що охоплює управління змінами, інноваціями та гнучкими бізнес-моде-
лями [8]. Це розширює розуміння антикризового менеджменту, зміщуючи акцент із проєкту на 
підприємство загалом.
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Найбільш динамічно розвиваються дослідження ризиків в умовах економічної нестабіль-
ності та воєнного стану. У публікації Олександри Канової обґрунтовано потребу гнучких під-
ходів до оцінки інвестиційних проєктів за високої невизначеності воєнного часу [9]. Людмила 
Могильна та Іван Воробйов наголошують на необхідності адаптації інноваційно-інвестицій-
них проєктів до кризових умов за допомогою моделей управління та алгоритмів ризик-ме-
неджменту [10]. Дослідження також деталізують етапи управління ризиками: ідентифікацію, 
аналіз, вибір стратегій управління та моніторинг ризиків [11]. Підкреслюється, що турбулентне 
середовище потребує проактивності та здатності бізнесу адаптуватися і відновлюватися після 
шоків [12]. Водночас ризик-менеджмент розглядається як інструмент підтримання конкурен-
тоспроможності підприємства в умовах невизначеності [13].

Отже, невирішеним залишається поєднання бізнес-планування, антикризового управління 
та ризик-менеджменту в структурі бізнес-плану інвестиційного проєкту. Наукова прогалина 
полягає в недостатньому обґрунтуванні трансформації бізнес-плану в умовах воєнного стану 
в інструмент антикризового управління, що потребує подальших досліджень.

Формулювання цілей статті. Метою статті є обґрунтування теоретико-методичних засад 
антикризового управління інвестиційними проєктами в системі бізнес-планування підприєм-
ства та розроблення адаптованої структури бізнес-плану інвестиційного проєкту, що враховує 
умови воєнного стану.

Виклад основного матеріалу. Інвестиційний проєкт у системі сучасного управління 
доцільно розглядати як цілеспрямований комплекс організаційних, технічних, фінансових 
і правових рішень, реалізація якого потребує узгодження ресурсів, строків, очікуваних резуль-
татів та інструментів контролю. У наукових підходах підкреслюється, що бізнес-план не існує 
відокремлено від проєкту: він формується в контексті конкретного бізнес-проєкту, обґрунтовує 
його параметри та забезпечує просування управлінського рішення щодо реалізації відповідної 
ініціативи [14]. У такому розумінні інвестиційний проєкт є не лише засобом розвитку підпри-
ємства, а й інструментом підтримання його економічної стійкості.

Антикризове управління змінює зміст традиційного підходу до бізнес-планування. У пра-
цях з антикризового бізнес-планування наголошено, що воно відрізняється від звичайного 
внутрішньовиробничого планування тим, що здійснюється в умовах кризових фаз розвитку 
підприємства, потребує формування спеціальної антикризової стратегії, визначення цілей, 
ресурсів, альтернативних заходів, відповідальних осіб і документального оформлення всіх 
ключових управлінських рішень [3, с. 125–126]. Це означає, що в кризовому середовищі біз-
нес-план уже не може обмежуватися інвестиційним обґрунтуванням; він має виконувати функ-
цію координації антикризових дій, підтримувати адаптацію проєкту до зовнішніх змін і зада-
вати логіку контролю за його реалізацією.

Взаємозв’язок бізнес-планування та управління проєктами в таких умовах стає значно тіс-
нішим. Доведено, що бізнес-планування слід розглядати як самостійний вид техніко-економіч-
ного планування, пов’язаний із розробкою бізнес-проєктів, а сам бізнес-план є ядром проєкту, 
без якого неможливі його належне обґрунтування та структуризація [14, с. 174]. Водночас анти-
кризова логіка вимагає включення до нього не лише характеристик ринку, витрат і результатів, 
а й сценаріїв реагування на ризики, резервування ресурсів, механізмів коригування параметрів 
проєкту та процедур моніторингу. Саме тому у воєнних умовах інвестиційний проєкт виступає 
не лише інструментом розвитку, а і засобом збереження життєздатності підприємства, тоді як 
бізнес-план перетворюється з документа для залучення інвестицій на інструмент адаптивного 
управління проєктом.

Воєнний стан радикально підвищує значення такої трансформації, оскільки змушує під-
приємство переоцінювати доцільність проєкту не тільки за критеріями очікуваної прибутко-
вості, а й з позицій безперервності діяльності, гнучкості ресурсного забезпечення та здатності 
швидко змінювати управлінські рішення. 

Для наочного відображення змін у підходах до управління інвестиційним проєктом доцільно 
подати узагальнене порівняння традиційної та антикризової моделей, що дозволяє акцентувати 
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увагу на трансформації мети, логіки планування та ролі бізнес-плану (рис.1). Порівняння дає 
змогу показати, як під впливом воєнного стану змінюються цілі, логіка планування, критерії 
оцінки, підходи до ресурсного забезпечення та роль бізнес-плану в системі управління проєктом.

В умовах воєнного стану інвестиційне середовище характеризується підвищеною невизна-
ченістю, що істотно змінює вимоги до підготовки та реалізації інвестиційних проєктів.

За таких умов бізнес-планування має враховувати не лише економічні параметри проєкту, 
а й його здатність адаптуватися до кризових факторів. Це зумовлює необхідність трансформа-
ції структури бізнес-плану та інтеграції в нього механізмів антикризового управління.

Переважання капітальних вкладень у матеріальні активи вказує на орієнтацію підприємств 
на підтримання базової операційної спроможності, модернізацію критичної інфраструктури 
та забезпечення фізичної безперервності виробництва, що впливає на виробничий та орга-
нізаційний розділи бізнес-плану. За таких умов виробничий розділ повинен містити не лише 
характеристику технології та потужностей, а й обґрунтування резервних рішень щодо поста-
чання, енергозабезпечення, релокації або часткової перебудови процесів. Організаційний роз-
діл, своєю чергою, потребує деталізації механізмів управлінської гнучкості, перерозподілу 
функцій, посилення координації між виконавцями проєкту та визначення відповідальності за 
кризові сценарії.

 
Рис. 1. Порівняльна характеристика традиційного та антикризового підходів  

до управління інвестиційним проєктом
Джерело: розроблено авторами
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Не менш суттєвою є трансформація джерел фінансування, яка безпосередньо змінює зміст 
фінансового розділу. Домінування власних коштів підприємств, зниження ролі банківських 
кредитів і незначна участь іноземного капіталу свідчать про звуження можливостей зовніш-
нього фінансування та підвищення вимог до внутрішньої фінансової стійкості проєкту. Унас-
лідок цього фінансовий розділ бізнес-плану має будуватися на консервативніших припущен-
нях, передбачати поетапне фінансування, резерв ліквідності, альтернативні джерела покриття 
витрат і сценарії зміни грошових потоків. Посилення ролі державного та місцевих бюдже-
тів також означає, що для окремих проєктів зростає значення бюджетних програм, гранто-
вих механізмів та інституційної підтримки, що має бути відображено в обґрунтуванні джерел 
ресурсного забезпечення.

Галузеві зрушення інвестиційної активності змінюють підходи до підготовчого та мар-
кетингового розділів бізнес-плану. Підвищення інвестиційної активності в промисловості, 
аграрному секторі, торгівлі та транспортно-логістичній сфері засвідчує концентрацію ресурсів 
у видах діяльності, що забезпечують функціонування критичної економічної інфраструктури, 
продовольчу безпеку та адаптацію ланцюгів постачання. Це зумовлює необхідність глибшого 
ринкового обґрунтування напряму інвестування: оцінка попиту, місткості ринку, конкурент-
ного середовища та каналів збуту має враховувати не лише комерційні перспективи, а й галу-
зеву стійкість до воєнних ризиків, швидкість відновлення сектору та його стратегічну значу-
щість.

За таких умов блок оцінки ризиків не може залишатися допоміжним елементом бізнес-плану. 
Воєнний стан розширює спектр загроз за рахунок безпекових, логістичних, енергетичних, 
кадрових, фінансових і регуляторних чинників, тому ризиковий розділ має бути не описовим, 
а інтегрованим у всі етапи планування проєкту. Його зміст повинен охоплювати сценарний 
аналіз, оцінку чутливості ключових показників, механізми реагування на відхилення, індика-
тори раннього попередження та порядок коригування параметрів реалізації проєкту.

Узагальнення виявлених структурних змін інвестиційної активності потребує їх перене-
сення у площину прикладного бізнес-планування, оскільки саме бізнес-план є тим інструмен-
том, через який макро- та мезорівневі трансформації набувають конкретного управлінського 
змісту на рівні підприємства. Напрями трансформації бізнес-плану під впливом змін інвести-
ційного середовища наведені в табл. 1.

Отже, структурні зміни інвестиційної активності в умовах воєнного стану зумовлюють 
необхідність адаптації всіх ключових розділів бізнес-плану. У таких умовах він перетворю-
ється з інструменту формального обґрунтування інвестиційного рішення на інструмент анти-
кризового управління, який забезпечує реалістичність, фінансову стійкість і адаптивність 
інвестиційного проєкту. Вплив воєнного стану на інвестиційну активність не обмежується 
зміною окремих показників, а зумовлює перегляд самої логіки бізнес-планування. Адаптації 
потребують не лише фінансові розрахунки, а й підготовчі, маркетингові, виробничі, організа-
ційні та ризикові елементи бізнес-плану. Унаслідок цього бізнес-план інвестиційного проєкту 
трансформується у комплексний антикризовий інструмент, орієнтований на забезпечення стій-
кості, гнучкості та керованості проєкту в нестабільному середовищі.

Зміна пріоритетів, домінування власних джерел фінансування та підвищення ризиків функ-
ціонування підприємств зумовлюють необхідність перегляду підходів до формування біз-
нес-плану. У цих умовах традиційна структура бізнес-плану, орієнтована переважно на обґрун-
тування економічної ефективності проєкту, виявляється недостатньою, оскільки не забезпечує 
належного рівня адаптивності до нестабільного інвестиційного середовища. Це зумовлює 
доцільність удосконалення структури бізнес-плану інвестиційного проєкту на засадах анти-
кризового управління, що передбачає розширення аналітичних, фінансових та управлінських 
компонентів планування.

Адаптована структура бізнес-плану має ґрунтуватися на посиленому аналітичному блоці 
оцінки зовнішнього та внутрішнього середовища. В умовах воєнного стану традиційний ана-
ліз ринку та ресурсного потенціалу підприємства потребує доповнення оцінкою безпекових, 
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Таблиця 1
Адаптація розділів бізнес-плану інвестиційного проєкту до умов воєнного стану

Зміна в 
інвестиційному 

середовищі

Наслідок для 
інвестиційного проєкту Напрям адаптації

Розділ 
бізнес-плану, 

що адаптується

Зростання частки 
матеріальних активів

Посилення вимог до 
технічної надійності 
проєкту

Резервні потужності, 
альтернативне постачання, 
енергостійкість

Виробничий

Скорочення 
нематеріальних 
інвестицій

Звуження можливостей 
довгострокової 
модернізації

Пріоритезація критичних 
рішень, поетапність 
упровадження

Організаційний, 
виробничий

Домінування власних 
коштів підприємств

Обмеження масштабів і 
темпів реалізації проєкту

Поетапне фінансування, 
контроль ліквідності, 
внутрішні резерви

Фінансовий

Зниження ролі 
кредитів і позик

Підвищення фінансової 
вразливості проєкту

Альтернативні джерела, 
консервативний прогноз 
грошових потоків

Фінансовий

Обмежена участь 
іноземних інвесторів

Звуження зовнішніх 
можливостей 
масштабування

Пошук грантів, партнерських 
програм, локальних інвесторів Фінансовий

Зростання ролі 
державного 
фінансування

Залежність окремих 
проєктів від публічних 
ресурсів

Узгодження з програмами 
підтримки, вимогами 
співфінансування

Фінансовий, 
організаційний

Концентрація 
інвестицій у 
стратегічних галузях

Перегляд пріоритетів 
інвестування

Поглиблення галузевого 
аналізу, перевірка ринкової 
доцільності

Маркетинговий

Зростання воєнних 
ризиків

Підвищення ймовірності 
відхилень від плану

Сценарне планування, матриця 
ризиків, заходи реагування

Розділ оцінки 
ризиків

Джерело: розроблено авторами

логістичних, енергетичних і кадрових чинників, що безпосередньо впливають на можливість 
реалізації проєкту. Такий підхід дозволяє визначити реалістичні параметри інвестиційної іні-
ціативи ще на етапі її підготовки та мінімізувати стратегічні ризики. Відповідно маркетин-
говий розділ бізнес-плану має включати поглиблений аналіз галузевих тенденцій і ринкових 
перспектив, що враховує зміни у структурі попиту, переорієнтацію ланцюгів постачання та 
нові пріоритети економічного розвитку.

Особливої уваги потребує розширення розділу оцінки ризиків. У кризовому середовищі 
ризики інвестиційного проєкту мають багатовимірний характер і включають не лише фінан-
сові, а й безпекові, інфраструктурні, регуляторні та соціальні фактори. Тому в структурі біз-
нес-плану доцільно передбачити використання сценарного планування, що дозволяє оціню-
вати альтернативні варіанти розвитку подій і відповідні управлінські рішення. Одночасно 
важливим елементом стає резервування ресурсів – фінансових, матеріальних і часових, що 
підвищує стійкість проєкту до можливих відхилень від планових параметрів.

Трансформація структури джерел фінансування, що проявляється у зростанні ролі влас-
них коштів підприємств і скороченні доступності кредитних ресурсів, зумовлює необхідність 
модернізації фінансового розділу бізнес-плану. У ньому доцільно передбачати альтернативні 
джерела фінансування, зокрема державні програми підтримки, грантові інструменти, парт-
нерські моделі інвестування, а також поетапне фінансування проєкту. Важливою складовою 
фінансового планування стає оцінка ліквідності та платоспроможності проєкту за різних сце-
наріїв зміни економічного середовища.

Підвищення рівня невизначеності потребує також включення до структури організацій-
ного плану механізмів постійного моніторингу та контролю реалізації інвестиційного проєкту. 
Йдеться про систему індикаторів, що дозволяють своєчасно виявляти відхилення від плано-
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вих показників і коригувати управлінські рішення. До таких індикаторів належать показники 
фінансової стійкості, динаміки витрат, стабільності постачання ресурсів, стану ринкового 
попиту та виконання календарного плану робіт. Водночас доцільним є запровадження індика-
торів гнучкості проєкту, які характеризують його здатність адаптуватися до змін зовнішнього 
середовища шляхом зміни масштабів реалізації, структури фінансування або технологічних 
параметрів.

Порівняння традиційної та адаптованої структури бізнес-плану інвестиційного проєкту 
в умовах воєнного стану узагальнено на рис. 2. 

Представлена модель демонструє, що удосконалена структура передбачає розширення ана-
літичного, організаційного та ризикового блоків, що забезпечує більшу гнучкість і керованість 
інвестиційного проєкту.

Отже, антикризова модифікація структури бізнес-плану дозволяє підвищити реалістичність 
інвестиційного проєкту, забезпечити його фінансову стійкість і підвищити здатність підприєм-
ства реагувати на зовнішні шоки. 

Запропонована структура бізнес-плану має низку переваг порівняно з традиційною моделлю 
планування. Насамперед вона забезпечує комплексне врахування змін інвестиційного середо-

 

Рис. 2. Концептуальна модель адаптації структури бізнес-плану  
інвестиційного проєкту до умов воєнного стану

Джерело: розроблено авторами
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вища, що підвищує обґрунтованість управлінських рішень на етапі ініціації проєкту. Поси-
лення аналітичного блоку дозволяє глибше оцінити галузеві та ринкові перспективи, а розши-
рений розділ ризиків і застосування сценарного планування сприяють своєчасному виявленню 
потенційних загроз та вибору оптимальних стратегій реагування. Крім того, включення меха-
нізмів резервування ресурсів, альтернативних джерел фінансування та системи постійного 
моніторингу реалізації проєкту підвищує його фінансову стійкість і керованість. У результаті 
адаптована структура бізнес-плану формує більш гнучку модель управління інвестиційним 
проєктом, здатну ефективно функціонувати в умовах воєнного стану та високої економічної 
нестабільності.

Висновки. Функціонування підприємств в умовах воєнного стану супроводжується під-
вищеною невизначеністю інвестиційного середовища, що потребує перегляду традиційних 
підходів до управління інвестиційними проєктами та їх бізнес-планування. За таких умов 
інвестиційний проєкт доцільно розглядати не лише як інструмент розвитку підприємства, 
а і як механізм підтримання його економічної стійкості, адаптації до кризових факторів та 
включення у ширші процеси соціально-економічного відновлення, що особливо актуалізу-
ється в посткризовому та воєнному середовищі [15]. Це зумовлює трансформацію ролі біз-
нес-плану, який набуває функцій координації, антикризового управління та контролю реалі-
зації проєкту.

Традиційна структура бізнес-плану є недостатньою для ефективної реалізації інвестицій-
них проєктів у кризовому середовищі, оскільки не забезпечує належного рівня гнучкості та 
адаптивності управлінських рішень. Удосконалення структури бізнес-плану має передбачати 
посилення аналітичного блоку оцінки зовнішнього та внутрішнього середовища, розширення 
системи управління ризиками, застосування сценарного планування, резервування ресурсів та 
використання альтернативних джерел фінансування.

Запропонована модель інтеграції антикризового управління інвестиційним проєктом 
у структуру бізнес-плану сприяє підвищенню обґрунтованості управлінських рішень, фінансо-
вої стійкості проєктів та їх здатності адаптуватися до зовнішніх економічних шоків у кризових 
умовах воєнного часу.
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ANTI-CRISIS MANAGEMENT OF INVESTMENT  
PROJECTS IN ENTERPRISE BUSINESS PLANNING  

DURING MARTIAL LAW 
Abstract. The article examines the theoretical and methodological foundations of anti-crisis management of investment 

projects within the enterprise business planning system under martial law. It is substantiated that the full-scale war has 
significantly changed the conditions for implementing investment initiatives, increased uncertainty, risk, and resource 
constraints, which necessitates a revision of traditional approaches to business plan development. It is determined that, 
under current conditions, a business plan should perform not only the function of economic substantiation of a project, 
but also the role of a tool for coordinating anti-crisis actions, risk management, ensuring financial stability, and adapting 
the project to changes in the external environment. Scientific approaches to the interpretation of business planning, 
project management, risk management, and business resilience are generalized. It is established that existing studies 
do not sufficiently cover the integration of anti-crisis mechanisms into the structure of an investment project business 
plan throughout its entire life cycle. The impact of structural changes in investment activity in Ukraine on the content of 
individual sections of the business plan is analyzed. It is proved that the predominance of investments in tangible assets, 
the dominance of internal sources of financing, the declining role of loans and borrowings, the limited participation of 
foreign investors, the growing role of public financing, and the intensification of wartime risks change the requirements 
for the preparatory, marketing, production, organizational, financial, and risk-related sections of the business plan. 
An adapted structure of the investment project business plan is proposed, which предусматривает strengthening 
the analytical block, expanding the risk management system, applying scenario planning, reserving resources, using 
alternative sources of financing, and introducing continuous monitoring of project implementation. A conceptual model 
for adapting the business plan structure to martial law conditions has been developed. The practical value of the results 
lies in the possibility of using the proposed provisions to improve the validity of investment decisions. It is substantiated 
that the anti-crisis modification of a business plan increases the realism of managerial decisions, controllability, flexibility, 
and financial stability of an investment project, as well as the enterprise’s ability to respond to external shocks.

Keywords: anti-crisis management, investment project, business planning, martial law, risk management, financial 
stability, adaptation, enterprise, investments.
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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ СТАЛИМ БІЗНЕСОМ  
У ДОБУ ESG: КОМУНІКАЦІЙНИЙ МЕНЕДЖМЕНТ  

ЯК КАТАЛІЗАТОР СИСТЕМНИХ ЗМІН
Анотація. У статті розкрито роль комунікаційного менеджменту як стратегічного інструменту 

трансформації бізнесу у контексті ESG-підходів та сталого розвитку. Здійснено аналіз типів комунікаційних 
практик (внутрішніх, зовнішніх, кризових) та їх впливу на формування ESG-репутації компаній. Запропоновано 
авторську ESG-матрицю комунікацій (Message–Channel–Impact) як засіб оцінювання прозорості, достовірності 
та адаптивності бізнес-повідомлень. Проведено системне картування за методом Influence Mapping для 
візуалізації ролі ключових стейкхолдерів у процесах стратегічного управління змінами. На основі кейс-стаді та 
дискурсивного аналізу ESG-звітів провідних компаній виявлено тенденції, наративи та прогалини в комунікації. 
У результаті розроблено сценарії ESG-комунікацій на період до 2050 року, що враховують глобальні ризики, 
ціннісні очікування суспільства та регуляторні вектори. Отримані результати можуть бути використані для 
формування стратегій комунікаційного супроводу трансформацій сталого бізнесу.

Ключові слова: стратегічне управління, сталий розвиток, ESG, комунікаційний менеджмент, корпоративна 
відповідальність, публічні наративи, системні зміни.

JEL Classification: D83, L21, M14, M31, O16, Q56 

Постановка проблеми. У добу глобальних викликів, що охоплюють кліматичну кризу, 
соціальну нерівність і трансформацію ринкових відносин, стратегічне управління бізне-
сом не може залишатися осторонь від парадигми сталого розвитку. Сучасні компанії стика-
ються з необхідністю не лише оптимізувати фінансові показники, а й відповідати вимогам 
екологічної, соціальної та управлінської (ESG) відповідальності. Відсутність чіткої інтеграції 
ESG-принципів у стратегічні плани підприємств призводить до втрати конкурентних переваг, 
зниження рівня довіри з боку споживачів, інвесторів та партнерів, а також до стратегічної 
короткозорості в умовах нестабільності.

Водночас дослідження показують, що ключовим елементом успішної ESG-стратегії стає 
ефективний комунікаційний менеджмент. Саме комунікація дозволяє формувати прозорі цінно-
сті компанії, репрезентувати сталі практики, забезпечувати соціальний діалог і звітність, а також 
підвищувати репутаційну капіталізацію бізнесу. Недостатня увага до стратегічних комунікацій 
або їх фрагментарність суттєво знижують вплив навіть добре розроблених ESG-програм.

Особливої актуальності проблема набуває у контексті переходу до цифрових форматів 
ведення бізнесу, зміни поведінкових моделей споживачів, запровадження стандартів GRI, ISO 
26000 та посилення регуляторного тиску з боку держав і міжнародних інституцій. За таких 
умов ефективність ESG-комунікаційної політики визначає не лише сталість бізнес-моделі, 
а й здатність підприємства до стратегічної трансформації відповідно до глобальних цілей ста-
лого розвитку (SDGs).

Таким чином, дослідження комунікаційного менеджменту в системі стратегічного управ-
ління сталим бізнесом набуває міждисциплінарного значення і потребує нових аналітичних 
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інструментів, таких як ESG-матриці, картування впливу, кейс-стаді та сценарне планування 
в перспективі 2030–2050 років.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сьогодні мало хто може заперечити, що від-
повідальне корпоративне управління виходить за межі фінансових показників, охоплюючи 
екологічні, соціальні та управлінські складові (ESG). Так, Прайгнер у своїх публікаціях під-
креслює, що цифрові технології дозволяють компаніям трансформувати управлінський під-
хід, забезпечуючи прозорість, залучення зацікавлених сторін та репутацію відповідального 
бренду [1, с. 15–19]. Бернхардт і Лайхт досліджують стратегії ESG, застосовані в секторі public 
sector, акцентуючи увагу на системній інтеграції сталих підходів у діяльність органів управ-
ління [2, с. 22–26].

Водночас практика українських підприємств демонструє поступ у комунікації ESG. Мініс-
терство цифрової трансформації надає регулярні звіти, включаючи дані про впровадження 
платформи «Дія» та ESG-ініціатив [3], тоді як Лепський аналізує модернізацію управління 
через призму діджиталізації, що створює фундамент для ESG-комунікації в екосистемі біз-
несу [4, с. 31–34].

Втім, глобальні стандарти ESG-оцінки, такі як DESI (Digital Economy and Society Index), 
дозволяють українським компаніям оцінити свій прогрес у цифровій відповідності та страте-
гічній відкритості [5]. Доповідачі OECD у 2023 році підкреслюють, що цифровий уряд є від-
правною точкою для підвищення інституційної спроможності бізнесу до ESG-практик [6].

У контексті побудови інтегрованих платформ, досвід Естонії демонструє, як X-Road об’єд-
нує реєстри й дані для прийняття data-driven рішень на рівні держави й бізнесу [7], а польський 
портал GOV.PL відкриває кордонні можливості для стратегічного моніторингу бюджетів, 
ESG-даних та комунікації з громадянами [8]. Для України відкриті дані (портал data.gov.ua) та 
аналітичні дашборди Мінрегіону стають першими кроками до створення ESG-показників на 
рівні громад [9, 10].

Європейські програми, як Digital Europe [11] і Horizon Europe [12], формують передумови 
для фінансування ESG-інновацій, що включають стійке фінансування, цифрові платформи та 
комунікаційні ініціативи. Крім того, European Interoperability Framework визначає правила вза-
ємодії даних і систем, які є критично важливими для ESG-комунікації [13].

Українське законодавство, зокрема Закон «Про національну інформатизацію», надає пра-
вову основу для цифрового управління державними та бізнес-процесами, що є ґрунтом ESG 
трансформацій [14]. 

Формулювання цілей статті. У період глобального переосмислення ролі бізнесу в суспіль-
стві стратегічне управління набуває нових смислових вимірів, що тісно пов’язані з імперати-
вами сталого розвитку, кліматичними викликами, соціальною відповідальністю та прозорістю 
корпоративного управління. В епоху ESG (Environmental, Social, Governance) інтеграція ста-
лих принципів у стратегічні моделі бізнесу стає не лише репутаційним активом, а й ключовим 
фактором довгострокової конкурентоспроможності. Однак без ефективного комунікаційного 
менеджменту ці зміни ризикують залишитися декларативними або неусвідомленими як усе-
редині організації, так і серед зовнішніх зацікавлених сторін.

Цією статтею ставиться за мету дослідити взаємозв’язок між стратегічним управлінням 
сталим бізнесом та системами комунікацій, які можуть слугувати каталізатором системних 
ESG-змін. Зокрема, акцент зроблено на аналізі того, як внутрішні та зовнішні комунікації фор-
мують уявлення про сталість, впливають на поведінку інвесторів, споживачів і працівників, 
та як це відображається в трансформації бізнес-моделей. У цьому контексті важливо не лише 
виявити кращі практики, а й створити аналітичний інструментарій для оцінки ефективності  
ESG-комунікацій.

Виклад основного матеріалу. У сучасних умовах трансформації бізнесу стратегічне управ-
ління не може бути ефективним без урахування принципів ESG (екологічного, соціального та 
управлінського впливу). Особливу роль у цьому процесі відіграє комунікаційний менеджмент, 
який виступає не лише інструментом публічного представлення стратегій, але й каталізатором 
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системних змін, здатним впливати на інституційні та поведінкові моделі всередині компаній 
і за їх межами.

Комунікації в системі ESG сьогодні виконують не просто роль інформаційного супроводу – 
вони формують репутаційний капітал, інституційну довіру та визначають позицію компанії на 
глобальному ринку капіталу. ESG-комунікації охоплюють як зовнішню публічну трансляцію 
зобов’язань компанії, так і внутрішню трансформацію організаційної культури відповідно до 
принципів сталості.

Для комплексного дослідження цього феномена в роботі використано мультидисциплінарну 
методологію, яка поєднує кількісний і якісний аналіз. В основу покладено такі інструменти:

1. Комунікаційна ESG-матриця (Message – Channel – Impact)
Цей метод дозволяє відстежити, як різні типи комунікацій (внутрішні, зовнішні, кризові, 

стратегічні) впливають на формування ESG-репутації. В основі моделі – розподіл меседжів 
за каналами комунікації та оцінка їхнього впливу за чотирма критеріями: прозорість, адап-
тивність, достовірність і сталість меседжів у часі. Ця структура дозволяє побачити, як меседж 
трансформується у вплив на зацікавлені сторони (інвесторів, клієнтів, співробітників, дер-
жавні регулятори).

Наприклад:
Message: «Досягнення нульових викидів до 2040 року»
Channel: інтегрований річний звіт, вебінар із СЕО, соціальні медіа
Impact: зростання ESG-рейтингу, підвищення капіталізації, зниження ризиків
Емпіричний приклад:
У дослідженні було проаналізовано п’ять провідних компаній енергетичного сектору – 

DTEK (Україна), Iberdrola (Іспанія), Enel (Італія), EDF (Франція) та Ørsted (Данія). Дослі-
дження показало, що компанії з високим ESG-рейтингом частіше використовують багато-
канальну комунікацію з інтеграцією в цифрове середовище, а їх повідомлення мають чітку 
структурованість і сталість у часі [1, c. 22–26]. Наприклад, Ørsted щоквартально публі-
кує оновлені дані щодо викидів, інтегрує ці показники в мобільні додатки для інвесторів 
і активно висвітлює їх у медіа. 

Аналітичні результати:
Прозорість: 80% компаній надають відкриті дані про ESG-показники у форматах GRI/TCFD.
Адаптивність: компанії швидко змінюють комунікаційну стратегію у кризовий період (енер-

гетичні кризи, регуляторні зміни).
Достовірність: наявність сторонньої сертифікації (ISO 26000, CDP) підвищує довіру до 

ESG-меседжів.
Стійкість: лише 2 з 5 компаній демонструють послідовність ключових меседжів понад 

3 роки поспіль.
Інтерпретація:
Таким чином, ESG-матриця виявляє не лише сильні сторони комунікації компаній, але 

й слугує інструментом стратегічної діагностики. Компанії, які забезпечують прозорість та ста-
лість у комунікаціях, зазвичай мають стабільніші інвестиційні позиції, менший регуляторний 
тиск і вищий рівень громадської підтримки.

Аналіз п’яти провідних компаній – Unilever, Patagonia, Nestlé, Danone, DTEK – дозволив 
виявити кілька ключових закономірностей щодо ефективності ESG-комунікацій.

Найвищий вплив на ESG-рейтинг і довіру стейкхолдерів мають компанії, які практикують 
регулярну публікацію інтегрованих звітів відповідно до стандартів GRI, TCFD, SASB. Напри-
клад, Unilever щорічно публікує ESG Impact Report із сегментованими даними по регіонах та 
цілях [1].

Компанії, що комбінують офіційну звітність із динамічними каналами (соцмережі, від-
криті платформи, CEO-блоги), мають вищий рівень публічної взаємодії. Наприклад, Patagonia 
активно транслює свої ESG-цілі через Instagram, де залучає клієнтів до екологічних кампаній. 
Узгодженість ESG-меседжів між зовнішньою та внутрішньою комунікацією формує стійкий 
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імідж. Наприклад, у Nestlé політика щодо гендерної рівності дублюється в HR-інструкціях 
і корпоративних маніфестах [3].

Водночас деякі компанії зіштовхуються з викликами «зеленого камуфляжу» (greenwashing), 
коли ESG-комунікації не підкріплені реальними змінами. Такі приклади були зафіксовані 
в медіа щодо Danone та енергетичного сектора Східної Європи [2, с. 26].

ESG-комунікація стає не лише засобом інформування, а потужним стратегічним ресурсом. 
Компанії, що стратегічно керують своїми повідомленнями та використовують багатоканаль-
ний підхід, демонструють вищу довіру з боку інвесторів, кращу адаптивність до ризиків і ста-
більнішу репутацію в період турбулентності.

Unilever і Nestlé демонструють найбільш балансований підхід, поєднуючи жорстку звітність 
і гнучкі канали комунікації, що дає стабільний позитивний ефект на їхню ESG-репутацію.

Patagonia є еталоном емоційного комунікаційного брендингу, де ESG-комунікація – це 
частина ідентичності компанії.

Danone показала високу соціальну активність, але в деяких випадках зазнала критики щодо 
глибини впровадження заявлених практик (ризик greenwashing).

DTEK, як представник енергетичного сектору України, демонструє технократичний під-
хід до ESG, поступово формуючи нову екосистему через відкритість і діалог з міжнародними 
інвесторами.

На Sankey-діаграмі візуалізовано потоки ESG-комунікацій п’яти провідних компаній з різ-
них секторів. Меседжі поділено на ключові тематичні блоки (екологічні ініціативи, соціальні 
програми, корпоративне управління), які надалі транслюються через канали (звіти про ста-
лість, соціальні мережі, офіційні сайти, медіа) до зон впливу (ESG-рейтинг, довіра інвесторів, 
лояльність споживачів).

Таблиця 1
ESG-матриця комунікацій для п’яти провідних компаній:  

Unilever, Patagonia, Nestlé, Danone, DTEK
Компанія Message (Зміст) Channel (Канали) Impact (Вплив)

Unilever

• Цілі Net Zero до 2039
• Програми сталого 
постачання
• Антикорупційна політика

• Інтегрований ESG-звіт (GRI, 
TCFD)
• Соцмережі (LinkedIn, 
Twitter)
• CEO-комунікації через блоги

• Підвищення ESG-рейтингу 
(MSCI: AA)
• Лояльність споживачів
• Позитивна медійна 
присутність

Patagonia

• Кліматичний активізм
• 1% доходу на екопроєкти
• Трансформація 
у “not-for-profit”

• YouTube, Instagram
• Кампанії з НГО
• Розділ “Activism” на сайті

• Висока емоційна 
залученість клієнтів
• Довіра еко-спільноти
• Індекс “Green Brand”

Nestlé

• Політика водної безпеки
• Гендерна рівність
• 100% переробка 
пакування до 2025

• Звіт зі сталого розвитку
• Внутрішні комунікації 
(e-learning, HR політики)
• Прес-релізи

• Краща оцінка в CDP
• Внутрішня згуртованість 
персоналу
• Поліпшення позицій у DJSI

Danone

• Соціальні програми в 
регіонах
• Вуглецевий слід
• Доступ до здорового 
харчування

• ESG-звіти (GRI)
• Локальні інформаційні 
кампанії
• Співпраця з державними 
органами

• Соціальний резонанс у 
Східній Європі
• Визнання від FAO
• Ризик greenwashing в 
окремих кейсах

DTEK
• Енергетичний перехід
• “Зелена” трансформація
• Безпека праці

• Енергетичні форуми
• Вебсайт та ESG-аналітика
• Внутрішній корпоративний 
портал

• Позитивна динаміка ESG-
рейтингу (Sustainalytics)
• Партнерства з 
міжнародними фондами
• Підвищення 
інвестпривабливості

Джерело: узагальнено автором на основі [6–9]
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Unilever демонструє найвищу узгодженість між екологічними меседжами та каналами циф-
рової аналітики. Patagonia фокусується на активістській комунікації через медіа й соцмережі, 
що підвищує соціальний резонанс. Nestlé і Danone мають сильну присутність у формальних 
звітах, але частково втрачають сталість меседжів у відкритому середовищі. DTEK використо-
вує ESG-комунікації для покращення іміджу в умовах енергетичного переходу, однак стика-
лася з викликами недовіри через попередні репутаційні ризики. 

Ця візуалізація дозволяє оцінити ефективність комунікаційної стратегії в ESG-контексті, 
виявити дисбаланси та потенційні зони для покращення впливу.

ESG-матриця комунікацій є унікальним аналітичним інструментом, що дозволяє виявити 
закономірності між типами повідомлень, каналами поширення та конкретними наслідками 
для репутації компанії у сфері сталого розвитку. Її цінність полягає в інтеграції трьох ключо-
вих вимірів: змістового (екологічна, соціальна, управлінська складова), медіа-комунікаційного 
(традиційні та цифрові платформи) та впливового (довіра, рейтинг, залученість). Це дозволяє 
не лише оцінити ефективність поточних стратегій, а й формувати рекомендації для підвищення 
прозорості та узгодженості корпоративної ESG-комунікації.

Застосування ESG-матриці особливо ефективне в умовах посилення регуляторного тиску 
з боку інституцій ЄС, де прозорість та сталість повідомлень розглядаються як чинники інвес-

 

Рис. 1. ESG-матриця комунікацій:  
порівняльний аналіз компаній Unilever, Patagonia, Nestlé, Danone, DTEK

Джерело: узагальнено автором на основі [8–10]
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тиційної привабливості компаній [5]. Компанії, які не володіють чіткою комунікаційною 
політикою щодо ESG, ризикують не лише втратити рейтинг у провідних ESG-агенціях (як-от 
Sustainalytics або MSCI), а й потрапити під критику за greenwashing. Саме ESG-матриця доз-
воляє системно виявити розриви між заявленими цінностями та фактичними діями, виявити 
слабкі місця у комунікації, які потребують зміни.

Метод дає змогу адаптувати комунікаційні стратегії до різних типів аудиторій: інвесто-
рів, споживачів, громадських організацій, внутрішніх працівників тощо. Наприклад, аналіз 
ESG-комунікацій компанії Unilever виявив високу ефективність внутрішніх навчальних кам-
паній, що позитивно вплинуло на корпоративну культуру та залученість персоналу, тоді як 
зовнішні меседжі з питань декарбонізації були спрямовані переважно через канали офіційної 
звітності [6]. Це демонструє, що ESG-матриця може бути не лише інструментом моніторингу, 
а й стратегічним компасом для оптимізації комунікаційної екосистеми компанії.

Крім того, ESG-матриця має прикладне значення у процесі планування сталих біз-
нес-стратегій. Вона дозволяє інтегрувати комунікацію у загальний цикл стратегічного управ-
ління: від формування бачення – до оцінки впливу через KPI у сфері сталого розвитку. За 
умов зростання вимог до нефінансової звітності відповідно до стандартів CSRD, GRI та 
ISO 26000, ESG-матриця допомагає забезпечити узгодженість між реальними діями компа-
нії та її публічними заявами, що є критичним чинником у побудові довгострокової довіри до  
бренду [3; 4].

Висновки. У ході дослідження доведено, що комунікаційний менеджмент в умовах впро-
вадження ESG-принципів перетворюється з інструменту брендингу на стратегічний механізм 
управління трансформаціями в бізнес-моделях. Інтеграція ESG-комунікацій у стратегічне 
планування дозволяє формувати довгострокову лояльність зацікавлених сторін, підвищу-
вати інвестиційну привабливість та забезпечувати системну адаптацію до викликів сталого  
розвитку.

Методологічний підхід, заснований на ESG-матриці, Influence Mapping, контент-аналізі зві-
тів та дискурсивному аналізі, продемонстрував ефективність комплексної оцінки комуніка-
ційного середовища. Виявлено, що компанії, які послідовно інтегрують ESG-меседжі через 
багатоканальні платформи комунікації, мають вищий рівень довіри інвесторів і стабільніший 
рейтинг у системах сталого оцінювання.

Порівняльний аналіз компаній (Unilever, Patagonia, Nestlé, Danone, DTEK) підтвердив, що 
синхронізація внутрішньої та зовнішньої комунікації, регулярність публікацій інтегрованих 
ESG-звітів та наявність прозорої політики сталого розвитку забезпечують кращі результати 
впливу на аудиторії. Водночас виявлено ризики використання ESG-комунікацій як інстру-
менту поверхневого піару, що створює ефект «зеленого камуфляжу» та підриває довіру до 
компанії.

Таким чином, стратегічне управління сталим бізнесом у добу ESG потребує інституційного 
переосмислення ролі комунікацій, з урахуванням їх багатовимірного впливу на репутацію, 
поведінкові моделі та бізнес-процеси. Комунікаційний менеджмент має розглядатися не лише 
як функція PR, а як інтегрована платформа управлінських рішень у сфері відповідального роз-
витку.
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STRATEGIC MANAGEMENT OF SUSTAINABLE BUSINESS 
IN THE ESG ERA: COMMUNICATION MANAGEMENT  

AS A CATALYST FOR SYSTEMIC CHANGE
Abstract. The article explores the intersection of office and communication management within the framework of 

modern professional ethics, highlighting their synergistic impact on organizational behavior and public administration. In 
the post-war and digitalization contexts, the role of ethical communication and managerial culture becomes increasingly 
vital for ensuring the resilience and sustainability of institutions. The authors present a systematic analysis of current 
approaches to office management and the strategic role of communication in fostering interpersonal trust, ethical climate, 
and effective decision-making in administrative structures. The study is based on a comparative analysis of Ukrainian 
and European professional standards, as well as empirical materials from public institutions. Particular attention is 
paid to the ethical dimensions of communication practices in office environments, including conflict management, team 
interaction, and decision-making transparency. The paper introduces structured tables illustrating key differences in 
communicative approaches and managerial ethics between domestic and European institutions.  The research concludes 
that the integration of office and communication management through the prism of professional ethics leads to 
enhanced institutional efficiency, improved employee motivation, and a more transparent organizational culture. The 
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article emphasizes the need for educational and professional development programs to reinforce ethical standards and 
communicative competence among public servants. The research also highlights the increasing relevance of value-based 
leadership and integrity-driven administration in shaping sustainable public institutions. The integration of office and 
communication management through the prism of professional ethics leads to enhanced institutional efficiency, improved 
employee motivation, and a more transparent organizational culture. The article emphasizes the need for educational 
and professional development programs to reinforce ethical standards and communicative competence among public 
servants.

Keywords: office management, communication management, professional ethics, public administration, organizational 
culture, transparency, post-war recovery, European integration.
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ВПЛИВ СУЧАСНИХ ЧИННИКІВ  
НА РОЗВИТОК ОПЕРАЦІЙНОГО МЕНЕДЖМЕНТУ  

І ПЛАНУВАННЯ НА ПІДПРИЄМСТВІ
Анотація. Операційний менеджмент є одним із ефективних інструментів організації управління та виробничого 

процесу, який дозволяє контролювати виконання всіх операцій на підприємстві. Актуальним стає вивчення впливу 
тенденцій та факторів на планування та операційний менеджмент з метою розробки ефективних програм та 
процесів з управління ресурсами, операціями та основними бізнес-процесами. Метою статті є визначення впливу 
сучасних чинників на розвиток операційного менеджменту та планування. У статті встановлено основні чинники 
впливу на здійснення операційного менеджменту та планування: зростання рівня інформаційно-технічного 
забезпечення, впровадження цифрових технологій; корпоративна культура; дослідження в області загального 
управління якістю (TQM) та реінженірінгу (BPR); вплив екологічних вимог. У сучасних умовах необхідно враховувати 
наявні тенденції і чинники впливу на розвиток операційного менеджменту та планування. Це відкриває перспективу 
для подальшого зростання конкурентоспроможності підприємств, підвищить ефективність здійснення операційної 
та планової діяльностей.

Ключові слова: операційний менеджмент, цифровізація, операційні процеси, операція, планування

EL code classification: L23, М10, О14 

Постановка проблеми. Операційний менеджмент (ОП) є одним із ефективних інструментів 
організації управління та виробничого процесу, який дозволяє контролювати виконання всіх 
операцій на підприємстві. Ефективне управління бізнес-процесами та операціями неможливо 
здійснити без добре налагодженої системи планування на підприємстві. Весь час відбуваються 
постійні зміни у сфері виробництва та обігу, з’являються все нові чинники, які впливають на 
стан і динаміку операцій. У зв’язку з цим стає актуальним вивчення впливу тенденцій та фак-
торів на операційний менеджмент та планування з метою розробки ефективних програм та 
процесів з управління ресурсами, операціями та основними бізнес-процесами.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Операційний менеджмент (ОП) як самостійна 
галузь наукових знань з’явився на початку XX століття в США, а потім і в розвинених краї-
нах Європи [1]. І зразу було визначено тісний зв'язок між ОП і плануванням для здійснення 
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успішної діяльності підприємства. В еволюції операційного менеджменту до 1940 перева-
жали математичні та статистичні підходи. Наприкінці 1950-х ‒ початку 1960-х років з допо-
могою операційного менеджменту почали вирішуватися складні виробничі завдання: моде-
лювання операцій, лінійне програмування процесів тощо (Л. Канторович; Дюпон – PERT; 
метод «критичного шляху»). У 1970-х‒1980-х роках під час планування матеріальних потреб 
(Materials Requirements Planning) у Японії було запропоновано підхід «точно вчасно» (Just-
in-Time-it). 

Значний вплив здійснив перехід до реінжинірингу бізнес-процесів, який започаткував ради-
кальне перепроектування бізнес-процесів з метою досягнення стрибкоподібного (а не посту-
пового) зростання показників результативності: витрат, якості, швидкості та обслуговування. 
(М. Хаммер, Д. Чампи [2]). При цьому відбувалися наступні заходи: оптимізація витрат, підви-
щення рівня продуктивності та якості продукції. У 1990-ті роки з розвитком інтернету з'яви-
лося таке явище, як «електронне підприємство», що змінило способи збору та обробки інфор-
мації, що суттєво вплинуло на логістичну діяльність.

Слід виділити серед вітчизняних дослідників, які вивчали особливості розвитку операцій-
ного менеджменту наступних: Коробку С.В [3]; Крамарчук С.П., Лубкей Н.П. [4]; Карпенко 
Ю.В., Пєнова А.І. [5]; Грідін О.В., Заїка С.О., Сагачко Ю.М. [6] підкреслювали значення опе-
раційного менеджменту в системі прийняття управлінських рішень. Професор Благун І.І. [7] 
досліджував розвиток операційного менеджменту в умовах впровадження цифровізаціїї еко-
номіки.

Формулювання цілей статті. Метою статті є визначення впливу сучасних чинників на роз-
виток операційного менеджменту та планування. Це обумовило вирішення наступних завдань: 
визначення сутності операційного менеджменту; уточнення складових загальної системи опе-
раційної діяльності в системі управління підприємством; визначення впливу основних сучас-
них чинників на особливості розвитку ОМ та планування.

Виклад основного матеріалу. Операційний менеджмент являє собою певну систему управ-
ління операціями та відображається у її параметрах і показниках. Зміст ОМ є відображенням 
характеру та специфіки професійного способу мислення керівника. ОМ – це певна структура 
знань у форматі конкретної системи цінностей, стереотипів та установок. Метою ОМ є флоту-
вання ефективної системи управління операціями на підприємстві. Його завданням є розробка 
«керованих» виробничих систем за допомогою виконання конкретних операцій для досяг-
нення конкурентоспроможного результату діяльності підприємства. Загальна система опера-
ційної діяльності підприємства наведена на рис. 1.

Важливо правильно визначати місце операційного менеджменту в системі планування 
(рис. 2).

У сучасних умовах найефективнішим є процесний підхід, при якому всі дії підприємства 
поділяються на багато бізнес-процесів. Завдяки такому підходу до планування кожна струк-
турна одиниця підприємства забезпечує впровадження конкретних бізнес-процесів, у яких 
вона бере участь, підвищує керованість і ефективність підприємства загалом. 

Найповнішим відображенням застосування процесного підходу у плануванні є управління 
підприємством як набором бізнес-процесів. Планування бізнес-процесів, на відміну від плану-
вання ресурсів, робить управління більш орієнтованим на ефективність. У процесі планування 
бізнес-процес – це система безперервного, взаємопов'язаного, впорядкованого та керованого, 
спрямованого на досягнення стратегічних, тактичних, операційних планів.

Зміст операційного менеджменту добре визначає модель «5Р» (5Ps of operational management), 
яка була розроблена дослідниками Гарвардського університету. Відповідно до неї для вибору 
оптимальної виробничої стратегії та тактики аналізуються п'ять основних операційних ресур-
сів (рис. 2): 

1)	«Заводи» ‒ виробничі підприємства/підрозділи або ті, які надають послуги. У даному 
виді ресурсів аналізують різні аспекти продуктів (кількість і якість; надійність; продуктив-
ність; графік доставки; ціну продажу; естетику; ергономіку).
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 Рис. 1. Загальна система операційної діяльності підприємства 
Джерело: власні розробки авторів

 

Рис. 2. Місце операційного менеджменту в системі планування підприємства
Джерело: складено авторами з урахуванням [8]

2)	До основних аспектів «процеси» відносяться: безпека; доступна потужність; типи 
виробництва; вартість виробництва; технічне обслуговування; планування сировини; тру-
дові навички).

3)	«Продукти та послуги». Підприємство має бути ефективним, щоб задовольнити потреби 
продукту, ринку та організації. Крім того, фінансові обмеження, дизайн та планування будівлі, 
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обслуговування обладнання тощо є різними факторами, що здійснюють вплив на діяльність 
підприємства.

4)	«Персонал», підбір кадрів для здійснення окремих операцій та бізнес-процесів. Мотива-
ція, гідна заробітна плата, організація праці, навчання співробітників тощо – це різні фактори, 
які повинен враховувати менеджер, щоб забезпечити роботу людей на оптимальному рівні 
продуктивності.

5)	«Системи планування і управління». У виробничому підрозділі має бути належний гра-
фік для впровадження та завершення різних програм, які пов'язані зі зберіганням; купівлею; 
транспортом; технічним обслуговуванням.

Операційний менеджмент зараз успішно використовується у різних сферах, у тому числі 
і в сфері послуг. Якщо раніше в центрі уваги операційного менеджменту були в основному 
виробничі операції, але в даний час він застосовується щодо операцій у сфері сервісу. 

Під час дослідження визначені основні фактори впливу на розвиток ОМ та планування на 
підприємстві.

Так, відбулося зростання рівня інформаційно-технічного забезпечення, впровадження циф-
рових технологій.

Розвиток технологій управління, сучасних програм забезпечення дозволяє зменшити 
витрати, знизити трудомісткість управлінських операцій. У результаті відбувається оптиміза-
ція діяльності з розробки різного роду планів. Вплив даного фактору на бізнес-процеси прояв-
ляється в різних формах та напрямах діяльності: 

оцифрування є переведення бізнес процесів у цифровий формат; 
цифровізація ‒ оброблені дані використовуються для оптимізації та прискорення господар-

ських процесів, сприяють отриманню реального відображення процесів, що відбуваються; 
цифрова трансформація дозволяє вирішити комплексні завдання у сфері планування, пов’я-

зані із використанням цифрових технологій, визначити інноваційні можливості для реалізації 
стратегій підприємства.

Дуже необхідним є використання сучасних технологій в сфері планування, нового програм-
ного забезпечення та програм, які дозволятимуть вирішувати великий перелік завдань:

у сфері менеджменту: скоротити витрати, знизити трудомісткість управлінських операцій, 
оптимізувати розробку управлінського рішення;

у виробничій сфері: підвищити якість продукції (робіт, послуг); поліпшити логістику; авто-
матизувати всі ділянки виробництва; спростити внутрішні та зовнішні комунікації; приско-
рити бізнес-процеси та ін.

Для успішного використання переваг цифровізації в сфері ОМ та планування необхідне 
розв’язання таких завдань:

створення стратегії розвитку підприємства з урахуванням цифровізації;
забезпечення наявності кваліфікованих працівників, організація навчання співробітників 

з використання цифрових технологій.
Найважливішим елементом цифрової трансформації сьогодні виступають цифрові платформи, 

які допомагають автоматизувати та поєднувати різні аспекти операційної і планових діяльностей. 
Платформи управління ресурсами підприємства (ERP) охоплюють усі фінансову діяльність, 

закупівлі, виробництво та продаж. Платформи управління поставками (SCM) впливають на 
логістику та постачання. Ці платформи поліпшують керування потоками сировини та готової 
продукції, узгодженість між постачальниками та виробниками, оптимізують кількість запасів 
на складах.

Платформи управління взаємовідносинами з клієнтами (CRM) допомагають здійснювати 
персональне обслуговування клієнтів.

Згідно даним Світового банку Україна знаходилася у 2023 на 52 місці серед 190 країн за 
Індексом інтеграція цифрових технологій. Згідно даних аналітичної компанії Gartner [9] до 
2025 року понад 85% організацій середнього та великого бізнесу будуть використовувати різні 
форми цифрових платформ для керування операційною діяльністю.
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Наступним етапом розвитку цифровізації може бути інтеграція цифрових платформ. Це 
дозволить покращити взаємодію з різними підрозділами підприємства, прискорить і підви-
щить якість прийняття управлінських рішень, знизити операційні витрати.

Однак не слід забувати про те, що процес цифровізації супроводжується посиленням існую-
чих та появою нових ризиків. Так, здійснення інтеграції збільшує витрати; виходять на перший 
план проблеми цифрової безпеки. Небезпечним змінам піддається психіка сучасного праців-
ника через масштабний інформаційний вплив; пришвидшення ритму та темпів життя і праці; 
занурення у віртуальну реальність. Це викликає появу нових видів захворювань і залежнос-
тей, з’являються специфічні прояви втоми центральної нервової системи та нервове висна-
ження [10].

Серед чинників впливу також необхідно виділити значне підвищення ролі корпоративної 
культури у процесах ОМ та планування. Розвиток корпоративної культури потребує певних 
інвестицій у розвиток персоналу, запровадження більш ефективних стандартів комунікацій 
між співробітниками, клієнтами. Водночас високий рівень корпоративної культури є найваж-
ливішим нематеріальним активом, здатним створювати підприємству вагомі конкурентні пере-
ваги. 

Основними напрямами впливу корпоративної культури на ОМ та планування є наступні 
(складено з урахуванням [11]):

1)	на процес прийняття рішень, склад стратегій і планів. Корпоративні цінності та місія 
визначають мету і завдання стратегії підприємства;

2)	на процес кадрового планування, мотивацію працівників. Культура визначає на вироб-
ничу і організаційну поведінку працівників, їх ставлення до обов’язків, порядок взаємодії 
в колективі. Це прямо впливає на ефективність виконання програм і планів;

3)	на адаптацію та гнучкість підприємства. Організаційна культура допомагає підприєм-
ству адаптуватися до вимог зовнішнього середовища, бути більш гнучким;

Корпоративна культура (КК) також регулює норми поведінки, забезпечує контроль зі сто-
рони керівництва за дотриманням стандартів діяльності.

Компанії з високим рівнем розвитку КК демонструють на 20–30% більш високі фінансові 
результати ніж конкуренти. При цьому ключовими факторами ефективності операцій є підви-
щення продуктивності праці, якості продукції та послуг; зменшення плинності кадрів, а також 
покращення репутації компанії серед клієнтів та партнерів.

Найбільший вплив КК на економічну ефективність операційних процесів спостерігається 
у галузях високотехнологічних, таких як IT та телекомунікації. Усе це дозволяє прогнозувати 
подальше зростання ролі корпоративної культури у забезпеченні сталого розвитку опера-
ційних процесів за умовами значної конкуренції; підвищення якості планування. При цьому 
ключовими напрямками розвитку корпоративної культури стануть підвищення залученості 
у процесах планування; формування лідерських компетенцій керівників у процесах ОМ та 
планування.

Дослідження в області загального управління якістю (TQM) та реінженірінгу (BPR) впли-
нули на зміст операцій та бізнес-процесів, призвели до використання якісних і кількісних оці-
нок при розрахунку ефективності діяльності. TQM розглядається як такий спосіб управління 
організацією, що передбачає високий рівень якості для кожного рівня організаційної струк-
тури та орієнтування на повніше задоволення вимог споживача. Спільні риси і різниця між 
TQM і BPR представлені у табл.1.

Екологічні вимоги впливають на планування і операційну діяльність. Можливі результати 
впливу врахування екологічних вимог на результати діяльності представлені у табл. 2.

Дані табл. 2 дозволяють зробити прогноз, щодо можливого збільшення впливу екологічних 
вимог на всі складові діяльності підприємства, підвищення дії екологічних чинників на опера-
ційну діяльність. 

Висновки. Здійснене дослідження дозволило зробити висновок щодо підвищення ролі 
і значущості ОМ і планування. У сучасних умовах необхідно враховувати наявні тенденції 
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і чинники впливу на розвиток ОМ та планування. Це відкриває перспективу для подальшого 
зростання конкурентоспроможності підприємств, підвищить ефективність здійснення його 
діяльності. Подальші дослідження за цим напрямом повинні бути спрямовано на вдоскона-
лення існуючих стратегій ОМ на підприємстві.
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Таблиця 1
Спільні риси і різниця між TQM і BPR 

Характеристики TQM BPR

Спільні риси контролюють хід бізнесу, орієнтований поліпшення якості; сприяють 
підвищенню ефективності; висока орієнтація на задоволення потреб споживача 

Здійснення заходів Поступова еволюція. 
Процес проведення BPR завершується 
досить швидко у міру реалізації 
передбачених заходів.

Характер змін
супроводжуються постійними 
коригуваннями, послідовно 
реалізуються без контролю керівництва

радикальні та швидкі зміни, які 
потребують постійного контролю 
керівництва.

Відношення до 
ризику

Ризики мають тенденцію до зниження 
при здійсненні заходів. Значні ризики.

Характеристика 
діяльності 

робота у команді, участь всього 
колективу у заходах. 

Важливе лідерство, використання 
різних стилів лідерства при 
впровадженні заходів.

Джерело: складено з урахуванням [2; 12]	

Таблиця 2
Вплив врахування екологічних вимог на результати діяльності підприємства

Позитивні результати впливу – 
отримання додаткових доходів Негативні результати впливу

Підвищення іміджу підприємства через його 
екологоорієнтованість. 
Залучення додаткових позикових коштів (завдяки 
зростання довіри та інвестиційної привабливості) 
від інвесторів та комерційних банків.
Отримання екологічних субвенцій з боку органів 
державної влади.

Додаткові капітальні витрати (пов'язані 
з купівлею очисних установок, 
ресурсозберігаючого обладнання і т.п.)
Додаткові експлуатаційні витрати на здійснення 
природоохоронних заходів.
Неотримання додаткових інвестиційних 
ресурсів.

Додаткові доходи: від підвищення попиту на 
екологобезпечну продукцію, послуги.

Скорочення обсягів реалізації (через недостатню 
конкурентоспроможність продукції).

Відсутність екологічних штрафів санкцій). Екологічні штрафи, санкції.
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INFLUENCE OF MODERN FACTORS  
ON THE DEVELOPMENT OF OPERATIONAL 

MANAGEMENT AND PLANNING AT THE ENTERPRISE
Abstract. The relevance of this article is related to the fact that operational management is one of the effective tools 

for organizing management and the production process, which allows controlling the execution of all operations at the 
enterprise. It is becoming relevant to study the impact of trends and factors on planning and operational management in 
order to develop effective programs and processes for managing resources, operations, and key business processes. The 
purpose of the article is to determine the impact of modern factors on the development of operations management and 
planning. The authors briefly review the evolution of research in the field of operations management. This allows us to 
identify the components of the overall system of an organization's operations and the place of operations management in 
the management system. The content of operational management is well defined by the “5Ps of operational management” 
model. The authors specify five key operational resources. The article examines the main factors influencing the 
development of operational management: growth in the level of information and technical support, the introduction 
of digital technologies, corporate culture, research in the field of total quality management (TQM) and business 
process reengineering (BPR), and the influence of environmental requirements. For each factor, the characteristics of 
development and impact on operational management are identified. The common features and differences between TQM 
and BPR are identified. The study allowed us to conclude that the role and importance of operational management i and 
planning s increasing. In modern conditions, it is necessary to take into account existing trends and factors influencing the 
development of operational management. and planning. This opens up prospects for further growth in the competitiveness 
of enterprises and will increase the efficiency of operational and planned activities.
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ІННОВАЦІЙНА СКЛАДОВА УКРАЇНСЬКОГО ЕКСПОРТУ: 
АДАПТИВНИЙ ПІДХІД ТА ПЕРСПЕКТИВИ РОЗВИТКУ 

ДЛЯ ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ
Анотація. У статті досліджено сучасні тенденції українського експорту на основі адаптаційних періодів 

розвитку та інтеграційних процесів до Європейського союзу, умов поглибленої Зони вільної торгівлі, впливу 
пандемії та воєнного стану. Виділено місце та обґрунтовано значення інновацій, як ключового інструмента 
позитивних технологічних змін, наведено макроекономічні показники експорту, промисловості та машинобудівної 
галузі зокрема. Виокремлено ряд преференцій приналежності України до поглибленої Зони вільної торгівлі з 
Європейським союзом, охарактеризовано циклічний та структурний аспекти здійснення експортної діяльності 
у розрізі трьох економічних циклів (за період останніх 10 років). Здійснено аналіз темпів зростання показників 
витрат на інновації та обсягів експорту продукції вітчизняних підприємств на ринках ЄС, проаналізовано частки 
у загальній структурі та встановлено їх взаємозв’язки на регіональному рівні. Запропоновано схему адаптивного 
підходу до управління діяльністю експортоорієнтованого підприємства за умов євроінтеграції.

Ключові слова: інтеграція, адаптивний підхід, інновації, експорт, промислове підприємство.

JEL code classification: F14, F17, O14, O31, O32, Р42

Постановка проблеми. На сьогодні, під час воєнного стану та посиленої уваги до активі-
зації процесів інтеграції України до Європейського союзу (ЄС), для вітчизняних виробничих 
систем, необхідно більш конструктивно підходити до дослідження важелів адаптації їх діяль-
ності в умовах постійних викликів та економічного дисбалансу, як на макро-, так і інтерна-
ціональному рівнях. Не виключенням і є українські промислові підприємства, безліч з яких, 
зорієнтовані на зовнішній ринок, спеціалізуються на експорті та в більшій мірі, залежні від 
євроінтеграційних процесів, ніж ті, які тільки планують виходити на окремі його сегменти. 
Важливою проблематикою, у цих питаннях залишається поняття про те, яким повинен бути 
сучасний експорт і чи можуть вітчизняні виробники його забезпечити, адже для того щоб 
вільно конкурувати поряд з іноземними аналогами, потрібні суттєві інновації та застосування 
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сучасних продуктів науково-технологічного прогресу. В полі цих аспектів, вважаємо, тематику 
дослідження актуальною і своєчасною, оскільки встановлення сучасних позицій інновацій-
ного розвитку українського експорту, перебуває не тільки на порядку денному керівників під-
приємств, а і регіональних адміністрацій.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Дискусійні питання, які пов’язані із дослідженням 
здійснення зовнішньоекономічної та експортної діяльності з урахуванням інновацій зокрема, 
знайшли відображення в роботах таких науковців як: Barrère G., Jung A., Karsaclian  D.  [1], 
Bıçakcıoğlu-Peynirci N., Hizarci-Payne A.K., Özgen Ö., Madran C. [2], Edeh J.N., Obodoechi D.N., 
Ramos-Hidalgo E. [3], Hao L., Qiu B., Cervantes L. [4], Mokthtari Moughari M., Daim T.U. [5], 
Petković S., Rastoka J., Radicic D. [6], Tomàs-Porres J., Segarra-Blasco A., Teruel M. [7].

Проте, невирішеними частинами загальної проблеми, які досліджуються у статті залиша-
ється обґрунтування адаптивного підходу до активізації експортної діяльності промислових 
підприємств через впровадження інновацій та урахування циклічних, структурних і регіональ-
них перспектив розвитку.

Формулювання цілей статті. Головними цілями статті є визначення складових елементів 
адаптивного підходу до активізації експортної діяльності українських промислових виробни-
ків на основі аналізу показників, які характеризують циклічні і структурні особливості роз-
витку на регіональному рівні.

Виклад основного матеріалу. Сучасні виклики, які значно обмежують функціонування 
вітчизняної економіки, передусім, спровоковані воєнним станом та збройною агресією росії 
проти України. За цієї ситуації, вже чотири роки поспіль, українські виробничі системи балан-
сують від мінімізації прибутків та рецесії, до беззбитковості, а і в багатьох випадках – припи-
нення діяльності. В такому разі, ВВП України не є стійким, але після зменшення у 2022 р. (на 
28,8%), за період 2023-2025 рр. характеризується незначними, але зростаючими тенденціями 
(на 5,5% в 2023 р,; на 2,9% в 2024 р. та близько 1,8-2,2% у 2025 р.) [8; 9]. Проте, як показує 
практика, ті підприємства, які є більш інтегрованими до структур зовнішнього ринку, здійсню-
ють експортну діяльність, мають багаторічний досвід в веденні ЗЕД та постійно працюють над 
виходом на нові міжнародні ринки, привносять більшу частку доходів до держбюджету кра-
їні, а ніж ті, які лише внутрішньо орієнтовані. Діяльність таких суб’єктів не володіє суттєвим 
перспективним виробничим потенціалом, і тим самим значно обмежена в своїх можливостях.

На противагу, експортоорієнтовані підприємства є більш стійкими, інноваційними та при-
бутковими. Першочергово, це зумовлено фактами того, що під впливом активних євроінте-
граційних перетворень, які Україна почала ще з 2008 р. після вступу в Світову організацію 
торгівлі (СОТ) та продовжила з підписанням Угоди про Асоціацію у 2017 р., в рамках Погли-
бленої та всеохоплюючої зони вільної торгівлі (ЗВТ+) з ЄС [10], вітчизняні виробники отри-
мали значну кількість послаблень та процедурних переваг щодо вирішення питань підвищення 
якості, доступу до ресурсів, перейняття сучасного досвіду, залучення закордонних експертів, 
впровадження  продуктів НТП та примноження обсягів прямих іноземних.

Як результат, вагомими преференціями приналежності України до ЗВТ+ стали ті, які дали 
змогу посилили інтеграцію вітчизняної економіки до внутрішнього ринку ЄС і лібералізувати 
зовнішню торгівлю, а саме:

1.	 Переформатування процедури митного регулювання та автоматизація митного контр-
олю: ЄС скасували більше 90% ввізних мит (а у перспективі планується до 99%) і зобов’язали 
митні органи України впровадити систему «електронної митниці». Разом з тим, з 2022 р. діють 
заходи з безмитної торгівлі у відповідь на війну.

2.	 Гармонізація стандартів якості: прийнято 5150 національних стандартів, в яких гармо-
нізовано 91% змісту у розділах вимог та нормативів.

3.	 Підвищення ролі нетарифних бар’єрів: ЗВТ+ зобов’язали Україну впровадити власні 
правила, технічні стандарти, санітарні та фітосанітарні заходи, які стосуються оформлення 
і організації експортно-імпортних операцій, але у відповідності до нормативно-процедурних 
положень ЄС [10].
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Якщо звернути увагу на структуру ВВП України, зазначимо, що у 2025 р. вітчизняна еко-
номіка продемонструвала зростання на 2,2%, і не дивлячись на суттєві обстріли та проблеми 
в енергетичній інфраструктурі, логістиці і безпечному плануванні, промисловий сектор, зали-
шається пріоритетним для розвитку та подальшого збільшення обсягів виробництва. Хоча 
підсумкова частка всієї промисловості у ВВП країни за 2025 р. ще деталізується Державною 
службою статистики, теперішні аналітичні показники вказують на те, що найбільшим лідером 
є сектор машинобудування, частка якого зросла до 9,1% (в 2022 р., цей показник становив 
5,7%) [8; 9]. Це свідчить про те, що саме продукція машинобудівної галузі промисловості є най-
більш пріоритетною для побудови подальшої стратегії розвитку економіки України, і володіє 
достатніми можливостями для співробітництва із зовнішньоторговельними партнерами. 

Машинобудівна галузь є достатньо розвиненою та тією, в якій сконцентровано значну 
кількість інновацій і наукових проєктів, оскільки розробка передових технологічних продук-
тів є надзвичайно актуальною для оборонної промисловості, металургії, агропромислового 
комплексу і забезпечення інших сфер суспільного відтворення. Частка інноваційної продукції 
у загальному обсязі реалізованої продукції України упродовж 2024–2025 рр. становить 3–4%, 
а для машинобудівних підприємств – близько 5% [8; 9].

Щодо експорту, у 2025 р., його структура, цілком опирається на продукцію агропро-
мислового сектору (22,5 млрд.дол.), в той час як метали та вироби з них займають друге 
місце – 4,7 млрд.  дол., а машини, устаткування та транспортні засоби – третє місце –  
3,6 млрд.дол. [8; 9;  11]. Проте, навіть якщо агропромисловий сектор займає лідируючі екс-
портні позиції, продукція машинобудування, є і буде залишатись суттєво пріоритетною для 
забезпечення інших галузей належними технологіями та інструментами для продукування.

З цих позицій, надалі необхідно дослідити два важливих питання: на скільки інноваційно 
спроможною є продукція машинобудування і чи подальший обсяг експортного виробництва, 
в повній мірі, може залежати від розробки нових інноваційних продуктів на шляху інтеграції 
України до ЄС? Для відповіді на ці питання проаналізуємо макроекономічну та регіональну 
статистику обсягів реалізації експортної продукції у промисловості та машинобудівної галузі 
зокрема.

Перед тим, як проаналізувати зазначені показники, виділимо ключові поняття, за якими, на 
нашу думку, необхідно здійснювати статистичні дослідження в проблематиці, представленій 
у цій статті:

1.	 Циклічний аспект розвитку експортної діяльності: полягає в піднесенні або спаді обсягів 
виробництва і реалізації експортної продукції в залежності від інституційних змін, які відкри-
вають нові економічні можливості. Стосовно вітчизняної економіки, важливою точкою суттє-
вих циклічних змін став 2017 р., коли Україна набула повноправної приналежності до ЗВТ+. 
Як наслідок, це призвело до:

	– адаптації законодавства: Україна поступово приводить свої закони у відповідність до 
правової бази і норм ЄС у сфері організації ЗЕД, інтелектуальної власності, партнерських 
і конкурентних відносин;

	– реформування державних інституцій: значна увага приділена для створення додаткових 
і переформатування існуючих органів митного регулювання, з відповідністю процедур, які 
діють в ЄС;

	– адаптації технічного регулювання: здійснено перехід від застарілих радянських стандар-
тів до міжнародних (ISO, EN), що повністю змінює концепцію виробництва продукції для реа-
лізації закордоном;

	– лібералізація товарних ринків: відбувається спрощення торговельних бар’єрів стосовно 
доступу окремої продукції і технологій на вітчизняний і європейський ринки;

	– лібералізація ринків капіталів: спрощення доступу і отримання прав використання спе-
ціальних фінансових послуг європейських банків (центрального, інституційного банку, рекон-
струкції та розвитку, банку міжнародних розрахунків) у розділі інвестування та кредитування 
експорту.
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Надалі, переломним періодом циклічного спаду і поступового відновлення для української 
економіки стала пандемія 2020–2021 рр. та період, який починається з лютого 2022 р. та триває 
дотепер – воєнного стан, викликаний збройною агресією росії.

2.	 Структурний аспект розвитку експортної діяльності: полягає в здійсненні структурних 
змін експортної діяльності, зумовлених якісними перетвореннями економічної інфраструк-
тури на рівні промислових підприємств, впровадженням інновацій, нових продуктів НТП, 
енергоефективних технологій, використанням альтернативних джерел енергії та створенням 
конкурентних переваг. Ми вважаємо, в залежності від ресурсної наповненості, віддаленості 
від кордонів, розташування, здатності утворювати ланцюги поставок, окремі регіони України 
є більш експортно активними, інші – менш. Відповідно, промислові підприємства цих регіонів 
можуть демонструвати більшу здатність впроваджувати інновації у процеси продукування.

У табл. 1, представлено темпи зростання макроекономічних показників експортної діяль-
ності України на ринках ЄС у розрізі трьох вище запропонованих для аналізу економічних 
циклів, які обумовлені посиленням інтеграційних процесів, пандемією і воєнним станом.

Згідно табл. 1, виділимо наступне:
1.	 Динаміка показників Епр. не є стійкою та свідчить про те, що не дивлячись на позитивні 

тенденції зростання після підписання Угоди про ЗВТ+ (Цикл 1), в 2019–2021 рр. – фіксується 
зменшення українського екcпорту (Цикл 2), а з початком збройної агресії росії – спостеріга-
ється від’ємна траєкторія. Аналогічна ситуація відбувається і у динаміці Епр.84 та Епр.85, проте, 
відповідно до циклу 2, показник темпів зростання Епр.84 є позитивним (121,61%).

2.	 У динаміки Він., підкреслимо інший характер: цикл 1 не фіксує значних зростаючих тен-
денцій, а період циклу 2 є спадним, в той час, як упродовж 2021–2024 рр. (Цикл 3) – спостері-
гається ріст на 48,38%. 

На нашу думку, зазначений стан показників темпів зростання показує, що головною умовою 
розвитку експорту до періоду пандемії став факт відкритості можливостей доступу до закор-
донних ресурсів та фінансових програм підтримки нових проєктів і старапів, за результатами 
яких відбувався незначний «бум» інноваційних продуктів виробництва (+2,95%). Також, за 
цей період, суттєвою стала перебудова ланцюгів поставок на користь зменшення витрат на 
постачання матеріалів, сировини, комплектуючих та партій великих обсягів готової продукції. 
Поряд з цим, з прийняттям участі у спільних науково-дослідних розробках, які регламентують 
подальше право впровадження їх продуктів при здійсненні господарської діяльності в Укра-
їні, підприємства-експортери, отримали значно ширші можливості проникнення на закордонні 
ринки. 

Як наслідок, не дивлячись на те, що під час пандемії (Цикл 2), зростання Він. та пов’язані 
з ними процеси були призупинені, за період воєнного стану – відбувається протилежне – під-
вищення на 48,38%. Головним драйвером цього є те, що для сприяння війську, формування 
та посилення обороноздатності країни в складний час війни, на порядку денному, постало 

Таблиця 1
Темпи зростання макроекономічних показників експортної діяльності України на 

ринках ЄС (у відсотках за період)

Показник 2016–2019 2019–2021 2021–2024 2016–2024
Цикл 1 Цикл 2 Цикл 3 Цикл 1–3

Обсяг експорту продукції (Епр.) 142,30 127,93 74,39 135,41
Обсяги експорту машинобудівної продукції 
(84 Реактори ядерні, котли, машини) (Епр.84)

101,99 121,61 34,81 43,17

Обсяги експорту машинобудівної продукції 
(85 Електричні машини) (Епр.85)

138,28 113,94 49,55 78,07

Витрати на інновації промислових 
підприємств (Він.)

102,95 71,53 148,38 109,26

Джерело: розраховано з урахуванням відкритості статистичних даних [11]
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питання виробництва і розвитку власних технологій та інноваційних розробок у сфері маши-
нерії, безпілотних систем, електроніки, устаткування, а також, програмування. Машинобудівні 
підприємства опинились у центрі уваги інвесторів, державних органів, регіональних адміні-
страцій та закордонних благодійних фондів, про що свідчить започаткування значної кількості 
програм як від іноземних партнерів, так і національних міністерств. В цьому напрямі, дер-
жавна підтримка машинобудівної галузі України спрямовується на локалізацію виробництва, 
інновацій та технічної модернізації підприємств, зокрема через програму «Зроблено в Україні» 
і систему «ProZorro» [12; 13]. Якщо «ProZorro» займається державними закупівлями техніки, 
приладів та обладнання для промислових, енергетичних і оборонних потреб на локальному 
рівні, то «Зроблено в Україні», спрямована на підтримку виробників, що інвестують та пропо-
нують фінансові стимули для модернізації процесів продукування та експорту в національних 
масштабах. 

У табл. 2, представлено структурні показники експортної діяльності регіонів України на 
ринках ЄС у розрізі вже досліджуваних трьох економічних циклів.

Згідно табл. 2, зазначимо:
1. Найбільша частка Епр. упродовж досліджуваних періодів (Цикли 1–3) спостерігається в  

м. Києві (22,6–27,4%) і Дніпропетровській області (14,2–17,9%), значна – у Вінницькій 
(1,9–4,7%), Закарпатській (2,5–4,5%), Запорізькій (4,0–7,0%), Київській (3,8–4,8%), Львівській 
(3,5–4,7%), Одеській (2,5–5,5%) та Полтавській (4,0–4,7%).

2.	 Поряд з зафіксованими частками Епр., найбільша частка Він. упродовж досліджуваних 
періодів (Цикли 1–3) спостерігається в м. Київ (22,9–39,5%) і Дніпропетровської областей  
(8,6-–26%), а значна – Вінницької (1,3–8,5%), Запорізької (4,6–10,9%) та Львівської (2,4–9,0%).

Представлений аналіз показує, що між досліджуваними показниками прослідковується 
окремий взаємозв’язок: чим вища частка Він окремого регіону у їх загальній структурі, тим 
суттєво стабільною є частка Епр. у ньому. На нашу думку, це обумовлено наступними факто-
рами впливу: 

–	 розташуванням підприємств близько митного кордону;
–	 розташуванням підприємств на перетині транспортних шляхів;
–	 наявність технологічної та фінансової інфраструктури на локальних рівнях.
Виходячи з вище наведеного аналізу до табл. 2, виділені факторів впливу, дозволяють 

обґрунтувати ряд переваг, які відіграють важливу роль у діяльності підприємства-експортера 
в окремому регіоні, а саме:

1.	 Розташування близько митного кордону України, що дає змогу планувати більш швидкі 
та менш витратні логістичні маршрути поставок ресурсів і готової експортної продукції (Львів-
ська область).

2.	 Розташування на перетині транспортних шляхів, що дозволяє формувати гнучкі та аль-
тернативні варіанти доступу до матеріалів, сировини і комплектуючих, оптимізувати складські 
запаси, пришвидшити оборот капіталу та урізноманітнити номенклатуру експорту на цільові 
сегменти ринків (Київська, Вінницька та Дніпропетровська області).

3.	 Наявність розвиненої технологічної інфраструктури, що створює сприятливе середо-
вище для вкладання інвестицій та здійснення наукових інноваційних досліджень, як на рівні 
одного підприємства, так і їх сукупності (Київська та Дніпропетровська області).

4.	 Наявність розвиненої інфраструктури фінансових установ, які є посередниками і пред-
ставниками національних та міжнародних корпорацій, що дає змогу сконцентрувати значну 
кількість капіталів для фінансування інноваційних проєктів господарюючих суб’єктів (Київ-
ська область, м. Київ).

Виходячи з цього, в окремих регіонах, де зазначені фактори мають суттєвий прояв, для екс-
портного виробництва підприємств, їх значення є безпосереднім, для інших – пропонованим 
до урахування в залежності від можливостей активізації потенціалу ЗЕД. Найбільш дискусій-
ним фактором – є розташування близько митного кордону, що буде нівелюватись підприєм-
ствами, які знаходяться в центральних регіонах України. І навпаки, якщо експортер не розта-
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Таблиця 2
Структурні показники експортної діяльності регіонів України 

на ринках ЄС (у відсотках до загального обсягу)

Регіон/ Область
Цикл 1 Цикл 2 Цикл 3

2016 2019 2020 2021 2022 2024
Епр. Він. Епр. Він. Епр. Він. Епр. Він. Епр. Він. Епр. Він.

Вінницька 2,7 8,2 2,9 5,9 2,8 1,3 1,9 2,6 3,6 2,8 4,7 8,5
Волинська 1,7 0,9 1,4 0,7 1,3 0,6 1,2 0,0 2,4 0,6 2,8 1,6
Дніпропетровська 16,2 10,8 15,8 15,6 15,5 8,6 17,9 14,7 14,2 26,0 14,4 9,7
Донецька 9,5 11,8 9,3 9,8 8,0 9,8 10,4 0,4 0,6 0,4 0,2 0,2
Житомирська 1,3 0,5 1,4 1,3 1,4 0,4 1,1 0,4 1,6 0,5 1,8 2,3
Закарпатська 3,3 0,3 3,0 0,3 2,7 0,1 2,5 0,1 4,5 0,1 3,5 0,2
Запорізька 6,3 4,6 6,2 4,8 6,0 10,9 7,0 7,7 6,4 4,8 4,0 4,8
Івано-Франківська 1,6 1,3 1,8 1,6 1,5 3,8 1,7 0,6 1,6 1,2 1,5 0,7
Київська 4,7 2,1 3,9 2,5 4,0 5,5 3,8 1,0 4,8 2,7 4,7 4,4
Кіровоградська 1,2 1,8 1,4 1,0 1,9 2,2 1,5 1,2 2,0 1,2 2,0 0,8
Луганська 1,2 0,3 0,3 0,2 0,3 0,2 0,2 0,4 0,0 0,4 0,0 0,1
Львівська 3,5 4,0 4,4 2,4 4,7 4,2 4,3 8,4 6,9 9,0 6,5 3,2
Миколаївська 4,6 4,2 4,3 6,6 4,6 4,8 5,1 2,8 3,7 1,2 2,1 0,9
Одеська 4,2 0,7 2,8 1,4 2,8 0,7 2,5 1,4 5,5 1,7 4,5 0,5
Полтавська 4,0 1,8 4,2 5,3 4,7 6,6 4,7 1,0 4,2 1,3 4,6 1,2
Рівненська 0,9 0,1 0,9 0,2 1,0 0,6 1,0 0,2 1,7 0,4 1,4 0,4
Сумська 1,5 2,3 1,8 6,2 2,0 1,1 1,6 1,8 1,6 2,5 1,9 0,4
Тернопільська 0,8 0,2 0,9 1,9 0,9 2,5 1,0 2,6 1,8 2,3 2,0 3,5
Харківська 2,8 9,5 2,8 4,7 3,0 8,2 2,7 10,7 2,0 8,4 1,7 9,3
Херсонська 0,7 1,0 0,5 0,6 0,6 0,5 0,6 0,0 0,1 0,0 0,0 0,0
Хмельницька 0,9 1,0 1,3 0,1 1,4 1,1 1,4 0,1 1,8 0,5 2,3 6,1
Черкаська 1,3 0,8 1,7 0,6 1,7 3,1 1,3 2,1 2,9 4,3 3,1 3,7
Чернівецька 0,3 0,3 0,4 0,1 0,3 0,2 0,3 0,1 0,7 0,1 0,5 0,8
Чернігівська 1,2 0,5 1,6 0,4 1,8 0,3 1,8 0,1 1,6 1,1 2,4 0,4
м.Київ 23,6 31,0 25,0 25,9 25,3 22,9 22,6 39,5 23,8 26,5 27,4 36,2

Джерело: розраховано з урахуванням відкритості статистичних даних [11]

шовується на перетині транспортних шляхів, його гнучкість планувати альтернативну вартість 
виробництва – ускладняється.

Як бачимо, промислові підприємства-експортери, упродовж аналізованих років (Цикли 1–3: 
2016–2024 і до сьогодні), пройшли суттєві адаптаційні зміни, що пов’язані із економічними та 
структурними трансформаціями, на противагу яких, необхідно підбирати конструктивні під-
ходи подальшого управління. Через те, з урахуванням дослідженого та обґрунтованого, вважа-
ємо за доцільне, побудувати структурну схему адаптивного підходу до управління діяльністю 
експортоорієнтованого виробника, систематизувавши основні складові і елементи, виділивши 
процеси та виконавців (рис. 1).

Висновки. Отже, проведене дослідження показало, що діяльність сучасного підприєм-
ства-експортера, в значній мірі, повинна покладатись на ряд циклічних змін та структурних 
умов розвитку, які в залежності від свого прояву, здатні позитивно впливати на виробництво 
продукції закордон. Важливим, у цих питаннях, є посилення інноваційних процесів промисло-
вих підприємств, які стали адаптивним інструментом упродовж різних етапів євроінтеграцій-
них процесів: від підписання Угоди про ЗВТ+, пандемії та до теперішнього часу економічних 
дисбалансів, викликаних збройною агресією росії в України. 

Не дивлячись на рецесію останніх п’яти років, на порядку денному менеджменту підпри-
ємств-експортерів, досить актуальною залишається проблематика, яка пов’язана із розроб-
кою нових інноваційних продуктів, складних технологічних рішень та стартапів. Встанов-
лено, що центральне місце у цій тематиці, займає машинобудівна галузь промисловості, яка 
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Вимоги інтеграційних процесів України до ЄС 

Урахування циклічних змін у 
діяльності підприємств-

експортерів 

Урахування структурних умов 
у діяльності підприємств-

експортерів 

– адаптація законодавства; 
– реформування державних інституцій; 
– адаптація технічного регулювання; 
– спрощення торговельних бар’єрів; 
– лібералізація ринків капіталів 

– розташування близько митного 
кордону; 
– розташування на перетині 
транспортних шляхів 
– можливості технологічної 
інфраструктури на локальному рівні; 
– можливості фінансової 
інфраструктури на локальному рівні 

 

Активізація інноваційних проєктів в експортному виробництві 
промислових підприємств 

Відділ ЗЕД 

Планування Реалізація 

Фінансовий відділ 
та бухгалтерія 

Конструкторський 
відділ 

Виробничий цех 

Транспортний 
відділ 

Контроль Адміністрація 
підприємства Зовнішній експерт 

Чи відповідає 
плановим 

нормативам? 
Ні Так 

Перехід до нового етапу виробництва та розширення ринків збуту 

Відділ 
маркетингу 

Відділ ЗЕД 

Підвищення інноваційного потенціалу та обсягів експорту 

Рис. 1 Адаптивний підхід до управління діяльністю експортоорієнтованого 
підприємства за умов інтеграції

Джерело: власна розробка авторів

здатна забезпечити інші сектори суспільного відтворення та підвищити обороноздатність 
країни в цілому. Запропонована структура управління діяльністю експортоорієнтованого під-
приємства, направлена на практичне розуміння логічної побудови інноваційної спроможності 
українського експорту, дозволила встановити елементи його адаптивності та виділити напрям 
подальших перспектив розвитку, як на макроекономічному, регіональному, так і мікроеконо-
мічному рівнях.
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ОСОБЛИВОСТІ ФУНКЦІОНУВАННЯ РИТЕЙЛУ  
В ПРИФРОНТОВИХ РЕГІОНАХ

Анотація. У статті визначено частку суб’єктів господарювання, що займаються ритейлом у прифронтових 
регіонах, в загальній кількості роздрібних торгівельних підприємств України. Підкреслено особливості релокації 
підприємств, що займаються роздрібною торгівлею. Досліджено особливості функціонування ритейлу в 
прифронтових регіонах України. Встановлено, що прискорена цифровізація та омніканальність стали механізмами 
адаптації сучасного ритейлу. Визначено, що на здатність ритейлу здійснювати свою діяльність у прифронтових 
регіонах значний вплив справляє державна підтримка. Розглянуто основні ризики, які впливають на діяльність 
ритейлу у прифронтових регіонах. Сформульовано пропозиції щодо зменшення існуючих ризиків для ритейлу в 
прифронтових регіонах. Обґрунтовано, що комплексне поєднання логістичної диверсифікації, цифровізації, 
гнучкого управління асортиментом і державної підтримки дозволяє знизити системні ризики в ритейлі.

Ключові слова: ритейл, роздрібна торгівля, прифронтові регіони, суб’єкти господарювання, ризики, 
релокація, цифровізація, омніканальність.

JEL code classification:  H12, H56, L81, M31, R11 

Постановка проблеми. Сучасні умови воєнного стану в Україні зумовили трансформа-
цію економічного простору та формування принципово нових умов функціонування суб’єктів 
господарювання. Ритейл у прифронтових регіонах опинився під впливом комплексу дестабілі-
зуючих факторів. У цих умовах традиційні моделі управління торговельною діяльністю вияв-
ляються недостатньо адаптивними, що актуалізує необхідність переосмислення механізмів 
організації, асортиментної політики, ціноутворення та комунікаційної стратегії підприємств 
роздрібної торгівлі.

Попри зростання уваги науковців до проблем антикризового управління та адаптації біз-
несу в умовах невизначеності, питання функціонування ритейлу саме у прифронтових регі-
онах залишаються недостатньо систематизованими та концептуалізованими. Наявні дослі-
дження переважно фокусуються на макроекономічних наслідках воєнних дій або загальних 
аспектах управління підприємствами в кризових умовах, тоді як специфіка роздрібної торгівлі 
як соціально значущого сектору, що забезпечує базові потреби населення, потребує окремого 
наукового осмислення. Відтак постає наукова проблема визначення особливостей функціону-
вання, ризиків, адаптаційних стратегій та інструментів забезпечення стійкості ритейлу в приф-
ронтових регіонах.

Аналіз останніх досліджень і публікацій. Сучасний стан розвитку роздрібної торгівлі було 
розглянуто у працях таких науковців, як О. Андріїшина, Ю. Гнатів, О. Горобченко, І. Городняк, 
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М. Демко, А. Дмитрук, Л. Ковальська, Л. Константиновський, Н. Косар, О. Нікішина, В. Пав-
лова, Т. Пальонна, С. Пепчук, Л. Сенів, В. Шаповал, А. Щербак та інші. 

Такі науковці, як О. Андріїшина, В. Шаповал [1], С. Пепчук, Т. Пальонна [2] досліджу-
ючи мережевий ритейл в Україні, відзначають високий рівень впровадження сучасних техно-
логій таких, як QR-розрахунки за товари, каси самообслуговування, AR/VR-технології, вико-
ристання персоналізації на основі штучного інтелекту (ШІ). Однак, незважаючи на високу 
адаптивність ритейлу до сучасних складних умов господарювання, підприємства роздрібної 
торгівлі мають і проблеми, які у статтях вищенаведених авторів не розглядаються. На відміну 
від зазначених вчених, у статтях таких науковців, як Л. Ковальська, А. Дмитрук [3], О. Гороб-
ченко [4] висвітлюються особливості функціонування ритейлу в умовах війни. Але при цьому 
їх дослідження обмежуються розглядом загальних проблем без виокремлення ризиків, які 
існують в прифронтових регіонах. Л. Константиновський розглядає трансформацію ритейлу 
під впливом воєнних дій в Україні, зосереджуючись на сучасних викликах, які примусили кар-
динальним чином змінити традиційні бізнес-моделі [5]. Подібно до статей попередніх авторів, 
у праці Л. Константиновського особливості ритейлу прифронтових регіонів не розглядаються. 
У статтях таких вчених, як І. Городняк, Ю. Гнатів [6], Н. Косар, М. Демко, Л. Сенів [7], О. Нікі-
шина, А. Щербак [8] увага акцентується на статистичних показниках діяльності підприємств 
роздрібної торгівлі та на перспективах їх подальшого розвитку.

Таким чином, огляд наукових публікацій дозволяє стверджувати, що проблеми функціону-
вання підприємств роздрібної торгівлі у прифронтових регіонах знаходяться поза увагою пере-
важної більшості науковців. Це й зумовлює актуальність теми дослідження.

Формулювання цілей статті. Метою статті є визначення особливостей функціонування 
ритейлу в прифронтових регіонах. Встановлена мета дозволила сформулювати наступні 
завдання:

	– визначити частку суб’єктів господарювання, що займаються ритейлом у прифронтових 
регіонах, в загальній кількості роздрібних торгівельних підприємств України;

	– дослідити особливості функціонування ритейлу в прифронтових регіонах України;
	– сформулювати пропозиції щодо зменшення існуючих ризиків для ритейлу в прифронто-

вих регіонах.
Виклад основного матеріалу. Перш за все, визначимо області, що вважаються прифрон-

товими. Згідно до наказу Міністерства розвитку громад і територій України за № 376 від 
28.02.2025, прифронтові території поділяються на тимчасово окуповані рф та території бойо-
вих дій. Перелік областей, що включені до окупованих, або таких, на території яких ведуться 
бойові дії, включає наступні: Дніпропетровську, Донецьку, Житомирську, Запорізьку, Київську, 
Луганську, Миколаївську, Одеську, Сумську, Харківську, Херсонську, Чернігівську область 
і м.  Київ [9]. 

Згідно до даних, які надані YouControl, станом на 01.01.2026р. в Україні налічувалось 
723 417 суб’єктів господарювання, що займалися роздрібною торгівлею, з них 40 906 – це 
компанії, а 682 511 – фізичні особи-підприємці [10]. У табл. 1 наведено кількість функціоную-
чих роздрібних підприємств та приватних підприємців у прифронтових регіонах та їх частка 
в загальній кількості суб’єктів господарювання роздрібної торгівлі.

Отже, на прифронтові регіони припадає 69,70% компаній, що займаються ритейлом, та 
56,24% фізичних осіб-підприємців від загальної кількості підприємств та підприємців роз-
дрібної торгівлі в Україні. Таким чином, можна констатувати, що ризики, які пов’язані з вій-
ськовими діями, впливають на переважну більшість субʼєктів господарювання, що займаються  
роздрібною торгівлею. Прифронтові регіони до війни забезпечували економічну стабільність 
країни. Нині це важливе економічне ядро, руйнування якого призведе до глибокої фінансової 
кризи.

Слід зазначити, що велика кількість компаній та ФОП були релоковані з прифронтових регі-
онів, при цьому вони лишаються зареєстрованими на окупованих територіях та територіях, на 
яких ведуться активні бойові дії. При цьому, за даними Опендатабот, більшість релокацій від-
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бувається маршрутом до або з Києва. У 2025 році Харківська область продемонструвала неспо-
дівано позитивну динаміку: попри статус прифронтового регіону, сюди релокувалося більше 
підприємств, ніж залишило територію. Загальний приріст становить +374 компанії. Подібна 
картина спостерігається також у Запорізькій області (+276), на Львівщині (+161), Закарпатті 
(+83) та в Київській області (+77) [11].

Водночас у столиці фіксується протилежний тренд – кількість компаній, що виїхали з Києва, 
перевищила число нових на 657. Негативний баланс релокації також зафіксовано у Дніпропе-
тровській (-102), Донецькій (-97), Волинській (-83) та Полтавській (-62) областях [11].

Що приваблює підприємців, у тому числі тих, що займаються роздрібною торгівлею, 
у прифронтових регіонах? Незважаючи на великі ризики роботи в таких регіонах, можливість 
заробляти для підприємств і підприємців лишається високою. По-перше, оренда приміщень 
для бізнесу та житла в прифронтових регіонах, крім м. Києва та Київської області, є дешев-
шою, ніж, наприклад, в західних областях країни. По-друге, густота населення прифронтових 
регіонів залишається досить високою, незважаючи на міграцію. Додатковий попит на товари 
роздрібної торгівлі створюється військовими. 

По-третє, у прифронтових регіонах діє активна підтримка держави бізнесу. Зокрема з 1 січня 
2026 р. передбачено пряму компенсацію збитків для підприємств у прифронтових регіонах 
за пошкоджене та зруйноване майно до 10 млн грн [12]. Також в прифронтових регіонах діє 
державна програма «Доступні кредити 5–7–9%» та «Власна справа». Граничні розміри мікро-
грантів у прифронтових регіонах є вищими, ніж в інших регіонах і складають на 01.01.2026 р. 
300 тис. грн за створення одного робочого місця та 500 тис. грн за створення двох і більше 
робочих місць [13]. Політична нестабільність, стрімка інфляція, безробіття в західних регіонах 
країни, високі ціни на оренду житла в безпечних регіонах спонукають багатьох людей залиша-
тись жити і працювати в умовах військової небезпеки. Це й забезпечує можливість функціону-
вання роздрібної торгівлі в прифронтових регіонах. 

Огляд праць вітчизняних вчених, що присвячені проблемам розвитку підприємств роздріб-
ної торгівлі в умовах воєнного стану, дозволив виокремити ряд особливостей функціонування 
ритейлу в прифронтових регіонах України, а саме:

1.	 Руйнування логістичної інфраструктури та перебудова ланцюгів постачання. За твер-
дженням В. Павлової, порушення логістики та втрата майна прямо ускладнили організацію 

Таблиця 1
Кількість підприємств та приватних підприємців у прифронтових регіонах  

та їх частка в загальній кількості суб’єктів господарювання роздрібної торгівлі,  
станом на 01.01.2026 р.

Назва регіону Кількість 
компаній, од.

Кількість 
ФОП, од.

Частка компаній в 
загальній кількості 

по Україні, %

Частка ФОП в 
загальній кількості 

по Україні, %
Дніпропетровська обл. 2 293 47 089 5,61 6,90
Донецька обл. 2 167 38 980 5,30 5,71
Житомирська обл. 723 18 788 1,77 2,75
Запорізька обл. 1 398 21 301 3,42 3,12
Київська обл. 2 690 37 182 6,58 5,45
Луганська обл. 741 27 635 1,81 4,05
Миколаївська обл. 1 079 17 815 2,64 2,61
Одеська обл. 2 219 46 285 5,42 6,78
Сумська обл. 598 14 398 1,46 2,11
Харківська обл. 2 026 42 479 4,95 6,22
Херсонська обл. 799 12 101 1,95 1,77
Чернігівська обл. 824 14 229 2,01 2,08
м. Київ 10 953 45 566 26,78 6,68

Джерело: складено за даними [10]
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процесів реалізації товарів і обслуговування покупців, особливо в регіонах з підвищеним рів-
нем небезпеки [14, с. 45]. Таким чином, для прифронтових територій характерною є перебу-
дова маршрутів постачання, скорочення товарного портфеля та залежність темпів відновлення 
від рівня безпеки.

2.	 Скорочення платоспроможного попиту та раціоналізація споживчої поведінки. Так, 
І. Городняк та Ю. Гантів підкреслюють, що особливістю споживчої поведінки в умовах війни 
стало зростання заощадливості, раціоналізація витрат та надання переваги товарам першої необ-
хідності [6, с. 51]. С. Пепчук та Т. Пальонна зазначають, що споживачі в прифронтових регіонах 
схильні більше орієнтуватися на товари зі знижками, у зв’язку з чим роль хард-дискаунтерів зро-
стає [2, с. 49]. Тому у прифронтових регіонах відбувається домінування продовольчих і соціально 
значущих товарів, зменшення попиту на непродовольчі групи, посилення цінової конкуренції.

3.	 Нерівномірність регіонального розвитку та концентрація мереж. Зокрема, Л. Ковальська 
та А. Дмитрук вказують у своїй статті, що однією з особливостей мережевого ритейлу є його 
нерівномірне територіальне розміщення [3, с. 6]. Отже, прифронтові регіони характеризу-
ються скороченням кількості торгових об’єктів, повільнішими темпами відновлення, знижен-
ням інвестиційної активності.

4.	 Функціонування в режимі «виживання» та короткострокового планування. В. Павлова 
наголошує, що у період воєнного стану змінюється внутрішня характеристика діяльності 
ритейлу: скорочений графік роботи; орієнтація на виживання; короткострокове планування; 
першочерговість етичної відповідальності бізнесу [14, с. 47]. Для прифронтових територій це 
означає високий рівень операційної невизначеності, відсутність довгострокових стратегій роз-
витку та підвищені ризики припинення діяльності.

5.	 Прискорена цифровізація та омніканальність як механізм адаптації. О. Андріїшина та 
В. Шаповал підкреслюють, що цифрова трансформація розглядається як один із ключових 
напрямів розвитку ритейлу в умовах кризи [1, с. 95]. Це пояснює зростання офлайн-продажів 
та збільшення кас самообслуговування в прифронтових регіонах.

6.	 Посилення конкуренції між традиційною торгівлею та e-commerce. Науковці Н. Косар, 
М. Демко та Л. Сенів зазначають, що у сучасних умовах зростає конкуренція між традицій-
ними форматами та електронною комерцією  [7, с. 387]. Це особливо актуально для регіонів із 
порушеною інфраструктурою, де онлайн-канали можуть частково компенсувати фізичну недо-
ступність торгових точок.

7.	 Інституційні виклики та необхідність державного регулювання. Зокрема, О. Нікішина 
й А. Щербак вказують, що у роздрібній торгівлі України існують диспропорції та проблеми, 
пов’язані з недостатньою ефективністю державного регулювання [8, с. 7]. Підвищена ризико-
вість діяльності ритейлу у прифронтових регіонах зумовлює розробку спеціальних програм 
державної підтримки в цих регіонах та суворого контролю за ціноутворенням, оскільки зро-
стає ризик спекулятивного підвищення цін.

Для зменшення існуючих ризиків функціонування ритейлу в прифронтових регіонах можна 
запропонувати наступні кроки:

	– диверсифікація постачальників, яка передбачає перехід від одного великого постачаль-
ника до декількох регіональних, а також укладання альтернативних контрактів на випадок 
зриву основного каналу;

	– децентралізація складів, яка може бути реалізована через створення невеликих регіо-
нальних хабів;

	– формування страхових запасів товарів першої необхідності та використання моделей 
прогнозування попиту;

	– адаптація асортиментної політика заснована на концентрації на товарах першої необхід-
ності, розширенні власних торгових марок, зменшенні частки імпортної продукції з високою 
логістичною вартістю;

	– застосування гнучкого ціноутворення, оптимізація витрат та мінімізація торгівельних 
площ;
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	– перехід до модульного формату торгових обʼєктів, що забезпечить швидке відновлення 
діяльності після пошкоджень;

	– розробка планів для різних рівнів загрози та застосування короткострокового бюджету-
вання;

	– орієнтація на місцевих виробників та формування регіональних торгових екосистем.
Таким чином, можна стверджувати, що функціонування ритейлу в прифронтових регіонах 

є важливим для забезпечення населення товарами першої необхідності. Незважаючи на високі 
ризики для підприємств і підприємців, які функціонують в прифронтових регіонах, ці суб’єкти 
господарювання продовжують здійснювати свою діяльність. Це можливо завдяки державній 
підтримці підприємництва та вмінню підприємців ефективно управляти ризиками в умовах 
воєнного стану.

Висновки. Проведене дослідження дозволяє зробити висновки, що у прифронтових регіо-
нах ефективність ритейлу визначається не лише здатністю адаптуватися до ринку, а насампе-
ред рівнем антикризової стійкості. Встановлено, що на прифронтові регіони припадає 69,70% 
компаній роздрібної торгівлі, що функціонують в Україні. Завдяки створеним державою умо-
вам для підприємництва у прифронтових регіонах, кількість ритейлерів у цих областях не 
зменшується, а навпаки, зростає. Огляд наукових джерел дозволив виділити ключові особли-
вості ритейлу прифронтових регіонів. Незважаючи на значно вищу невизначеність бізнес-се-
редовища, ніж в інших регіонах України, ритейлери у прифронтових регіонах розробляють 
ефективні заходи щодо подолання системних ризиків. Встановлено, що  комплексне поєднання 
логістичної диверсифікації, цифровізації, гнучкого управління асортиментом і державної під-
тримки дозволяє знизити системні ризики та забезпечити безперервність торговельної діяль-
ності навіть в умовах підвищеної безпекової невизначеності.
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ПРОБЛЕМИ ТА ПЕРСПЕКТИВИ 
ЗОВНІШНЬОТОРГОВЕЛЬНИХ ВІДНОСИН 

УКРАЇНИ ТА ЄС
Анотація. Мета полягає у аналізі стану та тенденцій розвитку зовнішньоторговельних відносин України 

та країн ЄС, визначенні ключових торговельних партнерів і товарних потоків, обґрунтуванні перспективних 
напрямів поглиблення співпраці. Об'єктом дослідження є зовнішньоторговельні відносини, потоки товарів між 
Україною та країнами ЄС. У процесі дослідження використовувалися загальнонаукові та спеціальні методи, 
матеріали Державної служби статистики України. Результати. Встановлено, що ключовим партнером України 
у зовнішньоторговельній діяльності є країни ЄС. Визначено основних партнерів України за обсягами експорту 
та імпорту товарів. Проаналізовано структуру експорту. Практична цінність. Дослідження допоможе 
сфокусувати зусилля на розвитку галузей, які є затребувані на ринку, що дасть можливість бути успішними в 
конкурентній боротьбі, стане чинником забезпечення економічного розвитку. 

Ключові слова: зовнішньоторговельна діяльність; економічне співробітництво; торговельні партнери; 
структура експорту; структура імпорту; Європейський ринок.

JEL code classification: F10, F13, F15, O24 

Постановка проблеми. Зовнішньоторговельна діяльність відіграє важливу роль у розвитку 
економіки країни, росту її ВВП та забезпеченні добробуту населення. Розпочата росією війна 
несе не лише політичні загрози, а й економічні ризики. Внаслідок військових дій зруйновано 
виробничі потужності, логістичні ланцюги, велика кількість підприємств опинилась на окупо-
ваних територіях. Ця війна загрожує продовольчій безпеці не лише України, а й світу. Світова 
спільнота виступає за стабілізацію ситуації, яка призведе до покращення стану зовнішньотор-
говельної діяльності. Україна протягом тривалого періоду є рівноправним партнером у тор-

  ©  Власенко І. В., Морозова Н. І., Діденко О. І., 2026
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гівлі з країнами Європейського Союзу. Навіть у складних умовах війни наша держава постачає 
товари на світові ринки та закуповує продукцію для своїх потреб. 

Серед усіх світових торговельних партнерів Основним торговельним партнером найваж-
ливішим для України є Європейський союз, обсяги експорту та імпорту з яким щорічно зро-
стають. Україна має перспективи для збільшення обсягів експорту традиційних товарів до 
Євросоюзу. Зростання міжнародної торгівлі між нашою державою та країнами ЄС експорту та 
імпорту між Україною та країнами ЄС відображає взаємну зацікавленість у зміцненні еконо-
мічних відносин.

На сьогоднішній день вкрай важливо розуміння основних перспектив та тенденцій в тор-
гівлі між нашою країною та країнами ЄС. Це сприятиме формуванню прогнозів та нових кон-
цепцій, допоможе спрямувати зусилля на розвиток найбільш перспективних та затребуваних 
галузей виробництва, що в свою чергу покращить економічне становище держави в цілому. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій. Серед науковців, що займаються питаннями 
зовнішньоекономічних відносин України та Європейського Союзу, слід відзначити вітчизня-
них та закордонних вчених. Так, в роботі Шуба М. В., Макарчук К. О. проаналізовано стан 
зовнішньої торгівлі між Україною, Польщою та країнами Балтії. Авторами наголошується на 
перевагах членства в ЄС та необхідності європейської інтеграції як шляху до успішної торгівлі 
на європейському ринку [1].

У статті Poliakova, J., Shayda, O., Drebot, N. i Myronova, M. дан аналіз динаміки експортно-ім-
портних потоків товарів між Україною та країнами Європейського Союзу. Підкреслена необхід-
ність та пріоритетність торговельної співпраці між нашою державою та країнами ЄС [2]. 

Стаття Сагайдак І., Чорної Т., Балагури О. присвячена аналізу досягнень України на шляху 
до підписання Угоди про оцінку відповідності та прийняття промислової продукції, яка може 
стати одним із способів усунення технічних бар’єрів у торгівлі між Україною і ЄС [3]. 

В роботі Сівової, Т. зосереджено увагу на перспективах євроінтеграції для України [4].
В статті Сухецької К.В. показано, що аграрний сектор економіки попри війну та економічну 

нестабільність відіграє важливу роль в забезпечення експортного потенціалу України. Авто-
ром наголошено на важливості державної підтримки та сприяння міжнародної спільноти для 
подальшого розвитку аграрної галузі [5]. 

Мережко В.М.  доведено, що скорочення обсягів експорту товарів відбувається за період 
повномасштабного вторгнення росії. Автори праці також роблять висновок, що відбува-
ється переорієнтація експортної структури та посилення залежності від аграрного комплексу. 
Зокрема, звернуто увагу  на чинники, що впливають на тенденцій експорту [6].   

Атаманчук З.А. було відзначено, що наша держава, завдяки спроможності аграрного сек-
тору виробляти низку агропродовольчих товарів здатна забезпечити власну продовольчу без-
пеку та  виступає одиним із найбільших гарантів продовольчої безпеки у світі [7]. 

Окремі аспекти розвитку сучасної міжнародної торгівлі розглянуто в низці праць зарубіж-
них науковців. Цікавим напрямом досліджень є проблематика змін у секторальній економічній 
структурі в контексті сталого розвитку. Так, у праці Savona and Ciarli зауважено на проблемах 
екологічно чистого виробництва у світі та його впливі на міжнародну торгівлю. Автори розгля-
дають екологічну політику в контексті інновацій і розвитку [8]. Вплив міжнародної торгівлі на 
економічне зростання досліджено у праці Bardi and Hfaiedh [9]; значення відкритості торгівлі, 
прямих іноземних і внутрішніх інвестицій для економічного зростання азійських країн розгля-
дається в публікації Bakari and Tiba [10]; вплив торгівлі на економічне зростання досліджено 
у статті Farahane and Heshmati [11], де, зокрема, розглянуто теорії та докази цього впливу на 
прикладі Південної Африки. У праці Ji et al. проаналізовано, як міжнародна торгівля сприяє 
економічній стійкості, та доведено, що експорт стимулює зростання ВВП і прискорює покра-
щення можливостей імпорту в довгостроковій перспективі. Причинно-наслідковий звʼязок 
між ВВП та експортом вказує на те, що експорт є визначальним фактором сталого економіч-
ного зростання. Зроблено висновок, що імпорт сприяє експортному виробництву, а зростання 
експорту розширює можливості для імпорту [12].
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Формулювання цілей статі. В сучасних умовах зміни в зовнішньоторговельній діяльності 
України відбуваються дуже швидко. Для визначення основних партнерів у зовнішньоторго-
вельній діяльності важливо бачити географічну структуру та обсяги торгівлі нашої держави 
з країнами ЄС; розуміти потреби тих регіонів які є перспективними у майбутньому. Важливо 
також визначити які групи товарів являють найбільшу зацікавленість для імпортерів. 

Мета статті полягає у аналізі стану та тенденцій розвитку зовнішньоторговельних відно-
син України та країн ЄС, визначенні ключових торговельних партнерів і товарних потоків, 
обґрунтуванні перспективних напрямів поглиблення співпраці.

Виклад основного матеріалу. Ключовим партнером України у зовнішньоторговельній 
діяльності є країни ЄС. У 2023 році 65% всього експорту та 51 % імпорту приходилось саме 
на країни ЄС. На початок 2025 року на країни ЄС припадало понад 59% всього експорту 
України, що становило понад 24,8 млрд. дол. США та близько 50,5% імпорту, що становило  
35,7 млрд.дол. США. 

Частка країн ЄС в загальній структурі експорту є вагомою. Так, якщо у 2020 році загалом 
українських товарів експортовано на суму 49191,8 млн. дол. США, то до країн ЄС – на суму 
18604,9 млн. дол. США, тобто 37,8 %. У 2021 році цей показник складав 37,82 %; у 2022 році – 
63,19 %; у 2023 – 65,76 %, а у 2024 році – 59,49 % (табл. 1). 

За обсягом експорту українських товарів основними країнами ЄС є: Польща, Німеччина, 
Іспанія, Італія, Нідерланди, Румунія, Бельгія, Болгарія, Угорщина та Чехія. У 2024 році екс-
порт у ці країни склав 81,2 % від загального до країн ЄС. Протягом досліджуваного періоду 
(2020-2024 роки) ці країни наростили обсяги експорту.

Загалом у 2024 році порівняно з 2020 роком експорт до країн ЄС збільшився в 1,3 рази. 
Зростання експорту свідчить не лише про зміцнення торговельних зв’язків України з країнами 
ЄС, а й про високу якість української продукції, яка успішно адаптувалася до вимог Європей-
ських стандартів та гідно себе зарекомендувала на ринку ЄС. 

Вагома частка у загальному імпорті товарів до України також належить країнам ЄС. Так, 
у 2020 році вона складала 43,91%; у 2021 році – 39,74%; у 2022 – 48,76; у 2023 – 51,19%; 2024 – 
50,45 %. 

Розглядаючи географічну структуру імпорту видно, що найбільша частка припадає на такі 
країни, як: Болгарія (3,33 %), Греція (2,92 %), Італія (3,64 %), Німеччина (7,61 %), Польща 
(9,88 %), Румунія (2,42 %), Словаччина (2,83 %), Угорщина (2,29 %), Франція (2,29 %), Чехія 
(3,50 %) [13]. 

Отже, слід відзначити, що є взаємна зацікавленість у співпраці між Україною та ЄС.

Таблиця 1
Динаміка експорту та імпорту товарів Україною у 2020–2024 роках

Рік
Зовнішньоторговельний оборот товарів

Всього Країни ЄС
млн. дол. США % до попереднього року млн. дол. США % до попереднього року

Експорт товарів
2020 49191,8 98,3 18604,9 89,7
2021 68072,3 138,4 26793,0 149,4
2022 44135,6 64,8 27890,7 104,1
2023 37584,3 85,2 24715,9 88,6
2024 41733,3 111,0 24829,8 100,5

Імпорт товарів
2020 54336,1 89,4 23859,7 95,4
2021 72843,1 134,1 28954,3 125,2
2022 55295,7 75,9 26962,4 93,1
2023 63763,5 115,3 32641,4 121,1
2024 70770,6 111,0 35713,3 109,4
Джерело: складено за даними [13]
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Розглядаючи експортний потенціал нашої держави, слід відзначити, що в ньому переважа-
ють продукти рослинного походження, жири та олії тваринного походження. Не менш важливе 
місце займають недорогоцінні метали та вироби з них, електротехнічне обладнання, мінеральні 
продукти, готові харчові продукти а також деревина і вироби з неї. Слід відзначити також, що 
протягом досліджуваного періоду 2020-2024 років, збільшився експорт живих тварин та про-
дуктів тваринного походження у 2,4 рази, продуктів рослинного походження у 2 рази, жирів та 
олій тваринного або рослинного походження у 1,8 рази. 

Провідні позиції товарного експорту України в 2024 р.: соняшникова олія (12,3 % від загаль-
ного товарного експорту), кукурудза (12,2 %), пшениця (9 %), чорні метали (7,4 %) та залізна 
руда (6,7 %) (рис. 1).

Найвагоміше місце в структурі експорту України належить продуктам рослинного похо-
дження. Саме на цю групу товарів припадає 32,4 % у загальній структурі експорту (з них на 
зернові культури – 22,6 %) і 27,3 % в структурі експорту до країн ЄС (зернові – 15,8 %). 

Ринок зернових культур відіграє важливу роль у забезпеченні глобальної та національ-
ної продовольчої безпеки, посиленні експортних можливостей України та зростанні її ВВП. 
В Україні протягом тривалого часу виробництво зерна значно перевищує його внутрішнє 
споживання. В Україні немає достатніх потужностей для зберігання та переробки продукції, 
оскільки переважна більшість з них розташована в зоні бойових дій. У мирний час порти від-
вантажували до 8 млн тонн зерна щомісяця [14]. 

За період 2020–2024 років вітчизняний експорт насіння с.г культур, зокрема зернових та 
олійних збільшився у шість разів і досяг рівня 122 млн дол. США. І відповідно зменшився  їх 
імпорт. Такі зміни в обсягах експорту-імпорту зумовлені появою спроможності України виро-
бляти самостійно  гібридне насіння, яке в подальшому експортуватиметься до ЄС. Слід також 
відзначити, що відбулося падіння обсягів його споживання, внаслідок скорочення посівних 
площ, у зв’язку з окупацією цих територій росією. 

В той самий час відбувається збільшення посівних площ під такі культури, як жито, овес, 
льон, насіння цукрових буряків, тощо. 

Очікується, що  у 2026 році збільшиться експорт зернових та олійних, який в подаль-
шому щорічно зростатиме в середньому на 10–15 %. В перспективі імпорт буде в межах 
350–400 млн. дол. США.

У 2024 році загальний імпорт насіння зернових, олійних, цукрових буряків та овочів скла-
дав 381,3 млн. дол., що у % співвідношенні на 3,2% більше до попереднього [15].   
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Рис. 1. Експорт з України товарів до ЄС, 2024 рік
Джерело: складено за даними [13]
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Аналізуючи експортний зерновий потенціал України, можна сказати, що у 2024 році він 
був більший на 20% ніж до попереднього року і становив 9,4 млрд. дол.  Максимально за свою 
історію наша держава реалізовувала зерна у 2021 році (50,8 млн. тон на суму 122,3 млрд. дол). 
Навіть при зростанні фізичних обсягів експорту  на 20%, сам виторг у наших  експорте-
рів збільшився лише на 13% (до 9,4 млрд. дол), на що вплинуло зниження цін на світових  
ринках.  

Стосовно інших культур,  то тут його займає кукурудза, де кількість продукції складає 
29,6 млн. тон. На суму 5,1 млрд. дол. 

За обсягами експорту лідерами є кукурудза (29,6 млн.т. – 5,1 млрд дол. США); пшениця 
(20,7 млн т – 3,7 млрд. дол. США). Окрім того значно зросли обсяги експорту рису (у 35 разів), 
вівса (у 7 разів), жита (у 1,8 рази). Попри таке зростання, питома вага зернових у структурі 
експорту впала до 22,6 %. Таке відносне зниження у 2024 році пояснюється значим зростанням 
питомої ваги інших товарів [16]. 

За останні роки незалежності України. Наша держава входить до 5 найбільших імпортерів 
органічної продукції до Європейського Союзу. Найбільш перспективними позиціями залиша-
ються кукурудза, пшениця, соняшник  та продукти переробки соняшнику. Стосовно продук-
ції тваринництва, то наша держава одержала восьме місце, та 2 місце по кормових зернових. 
Конкурентна перевага органічної продукції є важливою складовою конкурентоспроможності 
економіки України [17]. Таким чином, саме виробництво органічної продукції може стати пер-
спективним напрямком аграрного сектору України.

Для успішної співпраці вітчизняних підприємств з країнами ЄС слід багато зробити: це 
і модернізація обладнання підприємств, і гармонізація стандартів продукції з вимогами євро-
пейських країн, і виробництво інноваційної продукції, здатної зацікавити європейських спо-
живачів. 

Якщо ж розглядати український експорт,  то доволі значний відсоток представлений сирови-
ною та напівфабрикатами, іншими словами, продукцією з низькою доданою вартістю. В май-
бутньому, при поглибленні інтеграційних процесів  економіки нашої держави в економіку ЄС, 
малий та середній бізнес одержить мотиваційні стимули для свого розвитку, та відповідно, 
зростатиме, відсоток продукції з високою доданою вартістю.     

Слід також відзначити, що нові ринки це не лише отримання прибутків а і забовязання та 
вимоги  щодо адаптації законів, які стимулюють підвищувати якість товарів до стандартів спо-
живача продукції. В подальшому, це сприятиме перетворенню України у виробника якісних 
товарів для світу. 

Висновки. Основним торговельним партнером для України є Європейський союз, обсяги 
експорту та імпорту з яким щорічно зростають. Україна має перспективи для збільшення обся-
гів експорту традиційних товарів до Євросоюзу. Зростання експорту та імпорту між Україною 
та країнами ЄС відображає взаємну зацікавленість у зміцненні економічних відносин. Проте, 
уряду слід докласти більше зусиль для того, щоб аграрну сировину в структурі експорту почала 
замінювати продукція харчової промисловості, а гірнично-металургійну – продукція машино-
будування. З поглибленням інтеграції України в економіку ЄС зростатиме частка продукції 
з високою доданою вартістю. 

Перспективами подальших досліджень буде розгляд особливостей міжнародної торгівлі 
окремих регіонів України з країнами ЄС з урахуванням специфіки регіонів та їх економічного 
потенціалу.
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PROBLEMS AND PROSPECTS OF FOREIGN TRADE 
RELATIONS BETWEEN UKRAINE AND THE EU

Abstract. The purpose of the study is to comprehensively analyze the current state, structure and trends in the development 
of foreign trade relations between Ukraine and the countries of the European Union. Methodology. In the process of 
research, general scientific and special methods were used: induction and deduction, cause-and-effect relationships, 
analysis and synthesis; abstract-logical; tabular. Conclusions. Based on the analysis of statistical information on the 
volumes of exports and imports, it was established that the key partners of Ukraine in foreign trade activities are the EU 
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countries. The main partners of Ukraine in terms of the volumes of exports and imports of goods were identified. It was 
established that during the studied period, products of plant origin prevailed; fats and oils of animal or plant origin. The 
main positions of organic product exports were considered. The competitive advantage of organic products is an important 
component of the competitiveness of the Ukrainian economy. The directions of development of successful cooperation 
of domestic enterprises with EU countries are determined. It is noted that one of the problems of Ukrainian exports is 
that a significant share in its structure is represented by raw materials and semi-finished products, that is, products with 
low added value. Scientific novelty. The scientific article improves the understanding of current trends in international 
trade between Ukraine and the EU. The idea of promising directions of international trade between Ukraine and the 
EU has been further developed. Practical value. By analyzing the structure of trade between Ukraine and the EU and 
understanding its trends, we can focus efforts on the development of industries that are in demand in the market, which 
will allow us not only to be successful in competition, but also to become a factor in ensuring economic development. 
Understanding the features and trends in the development of foreign trade relations between Ukraine and the EU will 
contribute to the formation of new concepts and forecasts, attracting investments, increasing budgets, and developing 
micro- and macroeconomic processes in the Ukrainian state. Prospects for further research will include consideration of 
the features of international trade of individual regions of Ukraine with EU countries, taking into account the specifics of 
the regions and their economic potential.

Keywords: foreign trade activity; economic cooperation; trading partners; export structure; import structure; 
European market.
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СТРАТЕГІЯ АДАПТАЦІЇ ДО ЗМІН КЛІМАТУ  
ЯК ОСНОВА ЕКОНОМІЧНОГО РОЗВИТКУ 

АГРОПІДПРИЄМСТВ ТА СТВОРЕННЯ КЛІМАТИЧНО 
ОРІЄНТОВАНОЇ ПРОДОВОЛЬЧОЇ СИСТЕМИ

Анотація. У статті констатовано, що зміни клімату становлять серйозну загрозу для ля економічного 
розвитку агропідприємств та продовольчої системи. Проаналізовано сучасні наукові дослідження та практичні 
підходи з адаптації аграрного сектору до кліматичних змін. Обгрунтовано необхідність розробки Стратегії 
адаптації до змін клімату, яка б забезпечувала комплексний підхід до управління ризиками, ресурсами та 
виробничими процесами агропідприємств. Підкреслено, що її реалізація сприятиме формуванню кліматично 
орієнтованої та ресурсоефективної продовольчої системи. Наголошено, що фінансові стимули та розвиток 
інноваційних агротехнологій є ключовими чинниками успішної реалізації Стратегії з адаптації, а комплексне 
поєднання управлінських і адаптаційних заходів забезпечить впровадження інноваційних кліматично-
орієнтованих бізнес-моделей та створення кліматично-орієнтованої продовольчої системи.

Ключові слова: адаптація до змін клімату, кліматичні виклики, кліматичні зміни, адаптаційна стратегія, 
бізнес-моделі, кліматично орієнтована продовольча система, ресурсоефективна продовольча система.

JEL code classification: M10, M21, O13, Q13, Q18, Q54

Постановка проблеми. У сучасних умовах зміна клімату стала одним із визначальних 
факторів глобального ризику, який безпосередньо впливає на стійкість продовольчих систем, 
структуру агровиробництва та життєздатність аграрного сектору. Підвищення середньої тем-
ператури, посилення частоти та інтенсивності екстремальних погодних явищ, зміна режи-
мів опадів і зростання інтенсивності посух та повеней істотно збільшують невизначеність 
у плануванні виробничих процесів, знижують врожайність традиційних культур, підривають 
родючість ґрунтів і ставлять під загрозу доступ до водних ресурсів. Саме ці зміни створю-
ють системні виклики для продовольчих систем, що поєднують усі елементи від виробництва 
й переробки до розподілу та споживання продуктів харчування [1, с.293]. 

Продовольчі системи вже наразі демонструють високий рівень вразливості: регіональні збої 
у виробництві продовольства, підвищення цін на основні продукти та зниження продовольчої 
безпеки вразливих груп. Усе це свідчить про недостатню здатність агробізнесу адаптуватися 
до кліматичних зрушень [2, с.34]. Тож, розробка Стратегії адаптації до змін клімату стає не 
просто бажаною, а критично необхідною передумовою збереження стабільності продовольчих 
систем. Вона має поєднувати технологічні, управлінські, фінансові та соціальні інструменти, 
спрямовані на підвищення стійкості виробництва, зменшення ризиків, формування кліма-

  ©  Карпенко А. В., Левченко С. А., 2026
                     Стаття поширюється на умовах ліцензії відкритого доступу (CC BY 4.0)
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тично розумної та ресурсоефективної продовольчої системи. Це передбачає не лише впрова-
дження інновацій у виробництво – таких як прецизійне землеробство, цифрові рішення для 
моніторингу стану ґрунтів і прогнозування погоди чи кліматично адаптовані сорти рослин – 
але й комплексне переосмислення моделей управління ресурсами, механізмів фінансової під-
тримки агробізнесу, нормативно-правового забезпечення та адаптаційних практик.

Отже, розробка та впровадження стратегії адаптації агропідприємств до змін клімату є клю-
човою передумовою їх економічного розвитку та важливим чинником формування нової, 
кліматично розумної й ресурсоефективної продовольчої системи, здатної гарантувати продо-
вольчу безпеку як для нинішніх, так і для майбутніх поколінь.

Аналіз останніх досліджень і публікацій свідчить, що питання адаптації агробізнесу до 
змін клімату досить активно обговорюється науковцями на сторінках наукових публікацій – 
від концептуальних моделей кліматично розумного сільського господарства, що інтегрують 
підвищення продуктивності, стійкості й пом’якшення впливів, до прикладних робіт із впро-
вадження новітніх агротехнологій і практик управління ресурсами. Зокрема, Школьний О., 
Вернюк Н., Клименко Л., Мовчанюк А., Чукіна І. аналізують вплив кліматичних змін, екс-
тремальних погодних явищ і соціально-економічних диспропорцій на доступність населення 
до безпечного та повноцінного харчування. Автори підкреслюють значимість технологічних, 
генетичних і цифрових інновацій, зокрема точного землеробства, біотехнологій, штучного 
інтелекту та вертикального фермерства, у підвищенні продуктивності сільськогосподарського 
виробництва, раціоналізації використання природних ресурсів і зниженні негативного впливу 
на довкілля [3, с.49]. Шевченко А.А., Петренко О.П. та Заєць М.В. аналізують вплив кліматич-
них змін на агробізнес України, підкреслюючи необхідність адаптації до змін клімату через 
диверсифікацію виробництва та впровадження інноваційних технологій (AI, цифровий моніто-
ринг) [1, с.294]. Брич В., Борисяк О. та Брич В. акцентують, що зростання чутливості до зміни 
клімату зумовлює перезавантаження розуміння сталого розвитку у напрямі посилення кліма-
тичної нейтральності та раціонального природокористування. Ідентифікація ризиків кліматич-
них змін в аграрному природокористуванні зумовлює необхідність у впровадженні ефективних 
кліматично-нейтральних інновацій, що є можливим за умови розробки та реалізації стратегії 
адаптації до змін клімату [4, с.339]. Гришова І., Балян А., Антонік І. та ін. фокусують увагу на 
застосуванні штучного інтелекту в розвитку кліматично розумного сільського господарства 
як інструменту адаптації до кліматичних викликів та оптимізації аграрних процесів [5, с.126]. 
Саламаха І., Півторак Я., Гордійчук Н., Гордійчук Л., Германович О. систематизують основні 
кліматичні ризики для агробізнесу та підкреслюють значимість політики державної підтримки 
агровиробників у реалізації заходів з адаптації до змін клімату [6, с.49]. Гафурова О. та Шов-
кун В.В. аргументують важливість заохочення агробізнесу до впровадження технологій клі-
матично розумного сільського господарства, наголошуючи, що їх застосування залежить від 
правових механізмів розвитку кліматично розумного сільського господарства та нормативного 
забезпечення адаптації аграрного сектору до кліматичних змін [7, с.166]. Наразі ж, запровад-
жені в Україні норми, якими регулюються відносини у сфері адаптації агробізнесу до зміни 
клімату, містяться в розрізнених нормативно-правових актах, переважно стратегічного або 
концептуального характеру. До того ж, їхні положення інколи навіть носять неузгоджений та 
суперечливий характер [7, с.167].

Отже, проведений аналіз наукових публікацій свідчить про наявність значного масиву дослі-
джень, що охоплюють практичні підходи до адаптації агробізнесу до змін клімату. Водночас 
у сучасних наукових працях все ще зберігаються суттєві прогалини, зокрема щодо розробки 
гнучкої адаптаційної стратегії агробізнесу, спрямованої на формування нової, кліматично 
розумної та ресурсоефективної продовольчої системи, здатної забезпечити продовольчу без-
пеку як для нинішніх, так і для майбутніх поколінь, що самеі підкреслює необхідність подаль-
ших досліджень з даної тематики.

Формулювання цілей статті. Мета статті – обґрунтувати значення розробки та впрова-
дження стратегії адаптації агропідприємств до змін клімату як інструменту забезпечення їх 
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економічного розвитку та формування кліматично розумної, ресурсоефективної та стійкої 
продовольчої системи, здатної гарантувати продовольчу безпеку для нинішніх і майбутніх 
поколінь.

Виклад основного матеріалу. Сучасний етап розвитку світової економіки характеризу-
ється зростанням масштабів і глибини кліматичних змін, що набувають системного харак-
теру та формують нові виклики для аграрного сектору. Підвищення середньорічних темпе-
ратур, зростання частоти екстремальних погодних явищ, деградація ґрунтів, дефіцит водних 
ресурсів та зміни агрокліматичних зон безпосередньо впливають на продуктивність сіль-
ського господарства [2, с.35], стабільність аграрних ринків і продовольчу безпеку. За оцінками 
Intergovernmental Panel on Climate Change [8], аграрний сектор є одним із найбільш уразливих 
до кліматичних змін і водночас вагомим джерелом викидів парникових газів, що обумовлює 
необхідність його комплексної трансформації.

Для України проблема адаптації агробізнесу до кліматичних змін набуває особливої акту-
альності з огляду на високу частку аграрного сектору у структурі національної економіки та 
його значення для експортного потенціалу держави. Зокрема, підвищення  середньої  призем-
ної температури та зміни режиму опадів призвели до змін у термінах і тривалості вегетаційних  
періодів,  що  вплинуло  на  врожайність  і  якість  сільськогосподарських  культур [1,  с.293]. 
Зміщення агрокліматичних зон, деградація ґрунтового покриву та зростання числа екстремаль-
них погодних явищ, таких як посухи та повені, призвело до зниження  врожайності  та  втрат  
врожаю [9, с.3], а відтак і змусило аграріїв переходити на посухостійкі культури або використо-
вувати  більш  інноваційні  системи зрошення, що в умовах війни надто складно [10, с.12]. До 
того ж, підвищення  температури  та  зміни  режиму  опадів  призвели до  розширення  ареалу  
багатьох  шкідників  і хвороб, збільшення частоти їх появу і відповідно до збільшення  витрат 
на виробництво сільськогосподарської продукції, зростання цін на продовольчому ринку та 
зниження економічної доступності продуктів харчування [11, с.166].

Втім, сільське господарство саме впливає на кліматичні зміни, продукуючи значні обсяги 
викидів парникових газів. Зокрема, сумарні викиди парникових газів в Україні у секторі «Сіль-
ське господарство» у 2023 р. зросли на 1,41 % порівняно з попереднім роком, у тому числі 
за рахунок зростання викидів парникових газів від обробітку сільськогосподарських ґрунтів 
на 3,88 % порівняно із 2022 р., що пов’язано зі значно більшим обсягом зібраного урожаю та 
більшими обсягами внесення мінеральних добрив. Водночас скорочення поголів’я сільсько-
господарських тварин, зокрема великої рогатої худоби, призвело до зниження викидів пар-
никових газів у 2023 р. відносно 2022 р. (для категорій «Кишкова ферментація» на 6,11 % та 
«Поводження з гноєм» на 2,98% [12].

Все це вимагає від аграріїв розробки та впровадження стратегії адаптації до змін клімату, 
яка поєднає технологічні інновації, управлінські рішення та фінансові механізми підтримки. 
Мова йде, насамперед, про диверсифікацію виробництва, використання посухостійких сортів 

Таблиця 1 
 Сумарні викиди парникових газів агробізнесом України протягом 1990–2023 рр.,  

кт СО2-е за джерелами походження 
Джерела походження 
вуглецевих викидів

Обсяги вуглецевих викидів, kt CO2-eq.  Відхилення, %
1990 2022 2023 від 1990 від 2022

3.A. Кишкова ферментація 45,230.87 7,117.04 6,682.12 -85.23 -6.11
3.В. Поводження з гноєм 7,176.14 2,250.66 2,183.53 -69.57 -2.98
3.С. Вирощування рису 242.40 11.62 47.31 -80.48 307.14
3.D. Сільськогосподарські угіддя 33,810.37 22,651.66 23,529.49 -30.41 3.88
3.G. Вапнування 2,592.08 110.00 65.95 -97.46 -40.05
3.H. Внесення сечовини 568.93 356.57 446.89 -21.45 25.33
Разом 89,620.79 32,497.55 32,955.28 -63.23 1.41

Джерело: [12]
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культур, оптимізацію структури посівних площ, впровадження точного землеробства, циф-
рових технологій моніторингу, водоощадних систем зрошення, відновлення родючості ґрун-
тів, а також розвиток страхових і фінансових механізмів управління кліматичними ризиками. 
Такий підхід забезпечить синергію між економічною ефективністю та екологічною збалансо-
ваністю агробізнесу, що має стати основою формування кліматично розумної продовольчої 
системи [13, с.24].

Особливої уваги в контексті адаптації аграрного сектору до змін клімату потребує підтримка 
дрібних фермерських господарств, які через обмежений доступ до фінансових ресурсів не 
можуть самостійно впроваджувати інноваційні кліматично орієнтовані технології. У зв’язку 
з цим, важливим напрямом такого переходу є підтримка дрібних сільгоспвиробників, які не 
можуть дозволити собі інноваційні кліматично орієнтовані технології через обмежений доступ 
до фінансування. Тому при розробці державних і регіональних програм економічного розвитку 
необхідно передбачити заходи «зеленого» фінансування, котрі забезпечуватимуть сільгоспви-
робників позиками та консультативною підтримкою вітчизняних фінансових установ і міжна-
родних партнерів [10, с.32].

У зв’язку з цим, за твердженням експертів, зокрема Русан В.М та ін. [10, с.35] основними 
напрямами державної політики, пов’язаними з побудовою кліматично орієнтованого агробіз-
несу, повинні бути:

–	 регламентація сільськогосподарської діяльності для забезпечення екологічної безпеки 
аграрного виробництва і зменшення техногенно-аграрного навантаження на довкілля. З цією 
метою необхідно продовжувати адаптацію вітчизняного законодавства до діючих принципів 
та директив ЄС, зокрема принципу «перехресної відповідальності» (rules on cross-compliance), 
«гарних сільськогосподарських та екологічних умов» (GAEC – Standards for good agricultural 
and environmental condition of land) та ін. [10, с.35];

–	 організаційно-економічна підтримка аграріїв щодо впровадження ними заходів, спрямо-
ваних на функціонування в умовах змін клімату [14];

–	 розробка та впровадження аграріями Стратегії адаптації до змін клімату, заснована на 
диверсифікація, яка насамперед передбачатиме структурну перебудову сільськогосподарського 
виробництва відповідно до кліматичних змін. Очікується, що внаслідок таких змін підприєм-
ства аграрного сектора суттєво втратять у виробництві кукурудзи (на 40 %), пшениці (близько 
10 %) і соняшнику (понад половину площ). Скоротиться також виробництво сої та ріпака. 
Проте ці зміни є необхідними, оскільки у сільському господарстві частка посівних площ під 
технічними культурами (насамперед, соняшником) нині знаходиться в межах 35–50 % залежно 
від регіону, що є неприпустимим порушенням екологічних вимог. Оскільки такі сівозміни доз-
воляють отримувати лише короткостроковий економічний зиск, а у довгостроковій перспек-
тиві призводить до деградації угідь і зниження врожаю [10, с.36].

Втім, переконані, що розробка та впровадження Стратегії адаптації агробізнесу до змін клі-
мату має передбачати комплексну послідовність дій, починаючи з оцінки кліматичних ризиків 
та вразливості підприємств, визначення основних загроз для врожайності, родючості ґрун-
тів, водних ресурсів і економічних показників. На цій основі мають формуватися цілі адапта-
ції, визначатися пріоритетні с/г культури та виробничі процеси, розроблятися технологічні та 
управлінські заходи, що включатимуть впровадження кліматично адаптованих сортів культур, 
прецизійного землеробства, сучасних систем зрошення, цифрового моніторингу та внутрішніх 
протоколів управління ризиками. До того ж Стратегія має передбачати фінансове забезпечення 
кожного із заходів через систему страхування кліматичних ризиків, пільгове кредитування та 
інвестиції у ресурсоефективні технології, а також навчальний компонент, спрямований на під-
вищення обізнаності працівників у застосуванні кліматично орієнтованих технологій. 

Реалізація Стратегії має супроводжуватись системним моніторингом ефективності заходів 
адаптації та коригування її векторів відповідно до змін клімату. Лише за такої послідовності 
дій з розробки та реалізації Стратегії адаптації можливо забезпечити зниження кліматичних 
ризиків для агропідприємств, підвищення їх економічної стійкості та конкурентоспроможно-
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сті, раціоналізацію використання природних ресурсів і формування кліматично орієнтованої 
продовольчої системи, здатної стабільно функціонувати в умовах зростаючої природно-кліма-
тичної невизначеності.

Висновки. Таким чином, за результатами дослідження констатовано, що зміна клімату 
є одним із ключових чинників трансформації аграрного сектору та продовольчих систем. Під-
вищення температури, зміна режиму опадів, зростання частоти екстремальних погодних явищ, 
поширення шкідників і хвороб безпосередньо впливають на врожайність, структуру виробни-
цтва, витрати та фінансову стабільність господарств. За таких умов адаптація до змін клімату 
перестає бути другорядним напрямом діяльності й набуває стратегічного значення як інстру-
мент мінімізації ризиків і водночас чинник економічного зростання. Тож, розробка та впрова-
дження Стратегії адаптації до змін клімату стає не просто бажаною, а критично необхідною 
передумовою збереження стабільності продовольчих систем. Обґрунтовано, що вона має фор-
муватися комплексним підходом, який поєднуватиме оцінку кліматичних ризиків, визначення 
пріоритетів розвитку, впровадження кліматично адаптованих і ресурсоефективних технологій, 
використання фінансових механізмів підтримки та удосконалення управлінських процесів. 

Встановлено, що важливою умовою ефективності реалізації такої стратегії є її інтеграція 
з національними та міжнародними ініціативами у сфері кліматичної політики, а також здійс-
нення постійного моніторингу, здатного забезпечити своєчасне виявлення відхилення від 
запланованих показників, оцінку економічних та екологічних ефектів впроваджених рішень, 
а отже, і гнучке управління агробізнесом та продовольчою системою в умовах кліматичної 
невизначеності. При цьому окремий науковий інтерес становить дослідження впливу адап-
таційної стратегії на формування доданої вартості та зміцнення позицій агропідприємств 
у глобальних ланцюгах продовольчого забезпечення, на що саме і будуть спрямовані подальші 
дослідження.
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•	 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 
Збірника наукових праць Таврійського державного 

агротехнологічного університету 
(економічні науки)
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