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ОПТИМІЗАЦІЯ УПРАВЛІННЯ ВИТРАТАМИ ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ У  
ПЕРІОД ПОВОЄННОЇ ВІДБУДОВИ   

Повномасштабне вторгнення та воєнна агресія спричинили глибоку економічну кризу, що порушила  
контроль держави над ключовими господарськими процесами й зумовила суттєві структурні трансформації  
національної економіки. Одним із найпомітніших наслідків стало стрімке подорожчання енергоносіїв,  
сировини та матеріалів, що призвело до зростання собівартості продукції, погіршення фінансових  
результатів і ускладнення умов діяльності підприємств. У 2022 році значна кількість українських компаній  
опинилася у критичному становищі: частина втратила виробничі потужності або зазнала руйнувань, інші  
вимушено призупинили роботу, а ті, що продовжували функціонувати, зіткнулися з дефіцитом обігових  
коштів і суттєвими збитками. За таких обставин питання ефективного використання ресурсів, оптимізації  
витрат та зміцнення фінансової стійкості підприємств набуло особливої ваги й потребує комплексного  
підходу на всіх рівнях управління.   

Ефективність функціонування будь-якого підприємства безпосередньо залежить від співвідношення  
доходів і витрат. Високий рівень прибутковості забезпечує можливість інвестувати у модернізацію  
виробництва, впровадження інновацій, розвиток нових видів продукції та розширення ринків збуту. Відтак,  
управління витратами, зокрема виробничими, виступає одним із ключових чинників сталого розвитку  
підприємства. За відсутності належного контролю над витратами неможливо забезпечити стабільне  
економічне зростання, конкурентоспроможність і фінансову стійкість суб’єкта господарювання.  

У післявоєнний період питання відновлення промислового потенціалу України стає центральним  
елементом загальної стратегії економічного відродження. Масштабні руйнування інфраструктури, втрата  
виробничих потужностей, скорочення трудових ресурсів і зниження попиту на внутрішньому та  
зовнішньому ринках створюють серйозні перешкоди для стабілізації виробництва. У таких умовах  
ефективне управління витратами набуває не лише операційного, але й стратегічного значення: воно  
дозволяє підприємствам забезпечити раціональний розподіл ресурсів, підтримувати  
конкурентоспроможність, адаптуватися до нових економічних реалій і гарантувати довгострокову стійкість  
у посткризовому періоді [1].   

З одного боку, українські підприємства сьогодні вимушені діяти в умовах постійного зростання  
витрат, пов’язаних із відновленням пошкоджених основних фондів, закупівлею сировини, енергоносіїв,  
комплектуючих матеріалів та організацією логістичних процесів у нових, часто складних умовах. З іншого  
боку, обмеженість фінансових ресурсів та нестабільність ринку змушують бізнес ретельно переглядати свої  
пріоритети, раціонально розподіляти кошти, скорочувати непродуктивні витрати та оптимізувати внутрішні  
бізнес-процеси. До цього додаються ризики, спричинені тривалими військовими діями, коливаннями  
валютних курсів, невизначеністю податкової політики та відсутністю довіри з боку потенційних інвесторів.  
У таких умовах навіть короткострокове фінансове планування стає складним завданням, що потребує  
стратегічного бачення і гнучких управлінських рішень.   

Управління виробничими витратами під час глибокої економічної кризи, викликаної війною, стало  
невід’ємною складовою функціонування українських підприємств. Військові дії кардинально змінили  
економічне середовище: зруйновано логістичні маршрути, порушено ланцюги постачання сировини, зросла  
вартість транспортування, суттєво підвищилися енергетичні витрати, а внутрішній попит скоротився через  
зниження купівельної спроможності населення. За таких обставин перед бізнесом постало завдання не 
лише  збереження прибутковості, а й елементарного виживання на ринку. Це можливо лише за умови 
ефективного  використання кожного ресурсу, зменшення непродуктивних витрат і впровадження 
антикризових  управлінських рішень, спрямованих на підвищення економічної стійкості [2].   

Отже, управління витратами в умовах воєнного стану - це складний, багаторівневий процес, який  вимагає 
нових підходів, перегляду традиційних управлінських інструментів і глибокої адаптації методів до  

змінених умов господарювання. Класичні моделі управління витратами, що ґрунтуються на  12   
порівнянні фактичних показників зі встановленими стандартами, виявленні відхилень та їх усуненні, в  
сучасних реаліях не забезпечують достатньої ефективності. Їхня головна мета - не допустити зростання  
витрат, а не знизити їх, що є виправданим у стабільній економіці, проте в умовах турбулентності та високої  
конкурентності ринку така стратегія втрачає актуальність. Динамічні зміни технологій, невизначеність  
зовнішнього середовища, постійна зміна попиту вимагають від підприємств більш гнучких, аналітичних та  
проактивних підходів до управління фінансами [3].   

Сучасне бачення системи управління витратами передбачає глибокий аналіз усіх витратних статей,  
виявлення резервів для їх оптимізації, розробку стратегічної програми скорочення витрат і ретельне  



планування ресурсів на перспективу. Головна мета полягає у досягненні балансу між мінімізацією витрат і  
збереженням необхідного рівня ефективності виробництва. В умовах економічної нестабільності така  
система має фокусуватися на раціональному використанні обмежених ресурсів, забезпеченні  
безперервності виробничих процесів, підтримці якості продукції та зменшенні витрат на неключові 
напрями  діяльності. Таким чином, управління витратами перетворюється не лише на інструмент 
фінансового  контролю, а й на стратегічний чинник, що визначає конкурентоспроможність та 
довгострокову  життєздатність підприємства в умовах воєнної економіки [4].   

З одного боку, українські підприємства сьогодні вимушені діяти в умовах постійного зростання  
витрат, пов’язаних із відновленням пошкоджених основних фондів, закупівлею сировини, енергоносіїв,  
комплектуючих матеріалів та організацією логістичних процесів у нових, часто складних умовах. З іншого  
боку, обмеженість фінансових ресурсів та нестабільність ринку змушують бізнес ретельно переглядати свої  
пріоритети, раціонально розподіляти кошти, скорочувати непродуктивні витрати та оптимізувати внутрішні  
бізнес-процеси. До цього додаються ризики, спричинені тривалими військовими діями, коливаннями  
валютних курсів, невизначеністю податкової політики та відсутністю довіри з боку потенційних інвесторів.  
У таких умовах навіть короткострокове фінансове планування стає складним завданням, що потребує  
стратегічного бачення і гнучких управлінських рішень.   

Управління виробничими витратами під час глибокої економічної кризи, викликаної війною, стало  
невід’ємною складовою функціонування українських підприємств. Військові дії кардинально змінили  
економічне середовище: зруйновано логістичні маршрути, порушено ланцюги постачання сировини, зросла  
вартість транспортування, суттєво підвищилися енергетичні витрати, а внутрішній попит скоротився через  
зниження купівельної спроможності населення. За таких обставин перед бізнесом постало завдання не 
лише  збереження прибутковості, а й елементарного виживання на ринку. Це можливо лише за умови 
ефективного  використання кожного ресурсу, зменшення непродуктивних витрат і впровадження 
антикризових  управлінських рішень, спрямованих на підвищення економічної стійкості [2].   

Отже, управління витратами в умовах воєнного стану - це складний, багаторівневий процес, який  
вимагає нових підходів, перегляду традиційних управлінських інструментів і глибокої адаптації методів до  
змінених умов господарювання. Класичні моделі управління витратами, що ґрунтуються на порівнянні  
фактичних показників зі встановленими стандартами, виявленні відхилень та їх усуненні, в сучасних 
реаліях  не забезпечують достатньої ефективності. Їхня головна мета - не допустити зростання витрат, а не 
знизити  їх, що є виправданим у стабільній економіці, проте в умовах турбулентності та високої 
конкурентності  ринку така стратегія втрачає актуальність. Динамічні зміни технологій, невизначеність 
зовнішнього  середовища, постійна зміна попиту вимагають від підприємств більш гнучких, аналітичних та 
проактивних  підходів до управління фінансами [3].   

Сучасне бачення системи управління витратами передбачає глибокий аналіз усіх витратних статей,  
виявлення резервів для їх оптимізації, розробку стратегічної програми скорочення витрат і ретельне  
планування ресурсів на перспективу. Головна мета полягає у досягненні балансу між мінімізацією витрат і  
збереженням необхідного рівня ефективності виробництва. В умовах економічної нестабільності така  
система має фокусуватися на раціональному використанні обмежених ресурсів, забезпеченні  
безперервності виробничих процесів, підтримці якості продукції та зменшенні витрат на неключові 
напрями  діяльності. Таким чином, управління витратами перетворюється не лише на інструмент 
фінансового  контролю, а й на стратегічний чинник, що визначає конкурентоспроможність та 
довгострокову  життєздатність підприємства в умовах воєнної економіки [4].   

З одного боку, українські підприємства змушені працювати в умовах зростання витрат, пов’язаних із  
відновленням зруйнованих основних фондів, закупівлею сировини, енергоносіїв і матеріалів, а також  
організацією нових логістичних ланцюгів. З іншого - брак фінансових ресурсів спонукає бізнеси 
ретельніше  розставляти пріоритети, оптимізувати витрати й удосконалювати бізнес   
процеси, враховуючи численні ризики, пов’язані з тривалістю воєнних дій та відсутністю прогнозованої  
інвестиційної стабільності.  

13   
У таких умовах управління виробничими витратами стає одним із найважливіших напрямів  

діяльності підприємств. Війна докорінно трансформувала економічний простір країни: зруйновано  
логістичні шляхи, ускладнено постачання сировини, зросли енергетичні та транспортні витрати, а  
платоспроможний попит різко скоротився. Перед підприємствами постало завдання не лише забезпечити  
прибутковість, а й зберегти власну життєздатність, що можливе лише за умови максимально ефективного  
використання обмежених ресурсів і чіткого фінансового планування [2].   

Таким чином, управління витратами в умовах воєнного стану є багатогранним процесом, який  
вимагає не просто технічних рішень, а системного підходу, орієнтованого на адаптацію наявних методів до  



нових економічних реалій. Традиційні методики, засновані на порівнянні фактичних показників зі  
встановленими стандартами та усуненні відхилень, орієнтовані радше на стабільність, ніж на гнучкість. 
Їхня  основна мета - запобігання зростанню витрат, а не їх реальне скорочення. У стабільному середовищі 
такі  методи можуть бути ефективними, але в умовах високої невизначеності, швидких технологічних змін і  
глобальної конкуренції вони не дають очікуваних результатів. Саме тому постає потреба у впровадженні  
сучасних підходів до управління витратами, які базуються на аналітичному прогнозуванні, стратегічному  
плануванні та використанні цифрових інструментів [3].   

Сучасна концепція управління витратами передбачає детальне дослідження всіх витратних статей,  
пошук резервів для їх оптимізації, формування довгострокової стратегії економії ресурсів і підвищення  
ефективності виробництва. Досягнення оптимального співвідношення між витратами та результатами  
діяльності стає головним показником ефективності підприємства. У кризових умовах така система повинна  
бути гнучкою, спрямованою на збереження ключових виробничих процесів, мінімізацію витрат на  
другорядні напрями та забезпечення фінансової стійкості бізнесу. Таким чином, управління витратами  
перетворюється на стратегічний інструмент розвитку підприємства, який визначає його здатність  
адаптуватися до викликів воєнної економіки й утримувати конкурентоспроможність на внутрішньому та  
зовнішньому ринках [4].   

Однією з ключових проблем сучасних українських підприємств є виявлення та усунення прогалин у  
системах обліку й контролю витрат. Неефективна або застаріла система обліку, відсутність належної  
мотивації персоналу, а також використання неповних чи несвоєчасних даних щодо витрат значно  
ускладнюють процес прийняття ефективних управлінських рішень. У багатьох випадках підприємства все  
ще спираються на традиційні методи обліку, які не забезпечують оперативного отримання інформації та не  
дозволяють швидко реагувати на зміни у виробничих процесах. В умовах динамічних ринкових 
перетворень  така інерційність є серйозною загрозою для конкурентоспроможності бізнесу. Саме тому 
актуальним  завданням стає впровадження сучасних інтегрованих систем обліку, які надають достовірну й 
актуальну  інформацію в реальному часі, що дає можливість керівництву приймати своєчасні та 
обґрунтовані  управлінські рішення.   

Світова практика управління витратами давно продемонструвала ефективність використання  
гнучких, аналітичних підходів, які охоплюють широкий спектр методів і стратегій. Ці підходи можуть бути  
адаптовані до різних типів підприємств і галузей, забезпечуючи оптимізацію ресурсів, підвищення  
продуктивності та зниження собівартості. Вони тісно пов’язані з основними функціями управління  
витратами - плануванням, контролем, аналізом і регулюванням - що дозволяє не лише зменшувати витрати,  
а й ефективно розподіляти ресурси для досягнення стратегічних цілей [6].  

Удосконалена система управління витратами повинна забезпечити керівництво підприємства  
комплексною інформацією для прийняття зважених і стратегічно обґрунтованих рішень із урахуванням їх  
економічних наслідків. Така система має виконувати низку функцій: здійснювати постійний моніторинг  
витрат відповідно до встановлених нормативів, забезпечувати контроль за їх дотриманням, сприяти  
формуванню економічно ефективної стратегії розвитку, а також дозволяти здійснювати періодичну оцінку  
співвідношення витрат і прибутків. Крім того, вона повинна надавати можливість порівнювати витрати між  
різними структурними підрозділами, визначати ефективність окремих напрямів діяльності та оцінювати  
доцільність виробництва конкретних видів продукції.   

Для підвищення ефективності функціонування підприємства важливо зосередити зусилля на  
оптимізації витрат шляхом впровадження сучасних технологій, модернізації виробничого обладнання,  
вдосконалення організації праці, розширення асортименту продукції, поліпшення використання природних  
і матеріальних ресурсів. Також необхідним є системне вивчення причин виникнення дефектів, втрат і  
простоїв для подальшого зниження собівартості продукції та підвищення її конкурентоспроможності.   

В умовах економічної кризи аналіз витрат має проводитися з урахуванням чітко визначених  
методологічних підходів, які дозволяють оптимізувати виробничі процеси та знаходити найбільш ефективні  

шляхи управління ресурсами. Підприємствам варто орієнтуватися на сучасні, перевірені в  14  
міжнародній практиці методи управління витратами, що поєднують стратегічний підхід і технологічну  
гнучкість.   

Одним із таких методів є система «точно в строк» (Just-in-Time), яка передбачає оптимізацію  
виробничих процесів за рахунок виробництва продукції виключно в момент виникнення на неї попиту.  
Такий підхід дозволяє скоротити обсяги складських запасів, мінімізувати витрати на зберігання матеріалів  і 
забезпечити використання ресурсів лише тоді, коли це справді необхідно. Виробництво здійснюється  
малими партіями, що сприяє підвищенню якості продукції та гнучкості підприємства в умовах  
конкурентного середовища. Система «точно в строк» подібна до калькулювання собівартості, але в цьому  
випадку виробництво орієнтується не на конкретного замовника, а на реальний рівень ринкового попиту.   



Іншим ефективним інструментом є процесно-орієнтоване управління витратами (Activity-Based  
Costing, або ABC-метод). Цей підхід дозволяє підприємствам точно визначати джерела витрат, виявляти  
неефективні процеси та зосереджувати увагу на тих операціях, що створюють реальну додану вартість. Для  
ефективного впровадження ABC-методу необхідна наявність прозорої системи обліку, чітко  
регламентованих бізнес-процесів і високий рівень автоматизації управлінських функцій. Такий підхід дає  
змогу не лише скорочувати витрати, а й підвищувати ефективність використання ресурсів, сприяючи  
довгостроковій фінансовій стабільності підприємства [5].   
Управління витратами в період повоєнного відновлення має поєднувати короткострокові цілі - скорочення  

витрат і забезпечення безперервності виробництва - із довгостроковими стратегічними завданнями.  
Йдеться про формування стратегії сталого розвитку підприємств, підвищення їх конкурентоспроможності,  

інтеграцію у світові ринки та створення ефективної виробничої моделі.   
Для українських підприємств пріоритетом є оптимізація витрат через модернізацію потужностей,  

впровадження енергоефективних технологій, раціональне використання ресурсів і зниження собівартості  
продукції. Важливу роль відіграє участь у державних і міжнародних програмах підтримки, що 
забезпечують  гранти й кредити на відновлення виробництва.   

Отже, ефективне управління витратами в умовах війни та післявоєнної відбудови стає ключовим  
чинником конкурентоспроможності й фінансової стійкості підприємств. Раціональне використання  
ресурсів, застосування сучасних методів обліку та аналізу, а також адаптація до нових умов визначають їх  
здатність виживати й розвиватися.   

Особливого значення набувають такі підходи, як детальний аналіз витрат, впровадження  
енергоощадних технологій, використання альтернативних джерел енергії, автоматизація управлінських  
процесів, а також методи «точно в строк» та процесно-орієнтоване управління. Їх застосування допомагає  
підприємствам швидше адаптуватися до зовнішніх викликів і забезпечувати стабільний розвиток навіть у  
кризових умовах.   

Стратегічне управління витратами має бути спрямоване на модернізацію виробництва, підвищення  
ефективності та зміцнення позицій на міжнародних ринках. Реалізація цих цілей можлива завдяки  
поєднанню внутрішніх зусиль підприємств із державною підтримкою, міжнародними грантовими  
програмами та співпрацею з іноземними інвесторами.   
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МАРКЕТИНГОВІ СТРАТЕГІЇ ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ У ПЕРІОД  
ПІСЛЯВОЄННОГО ВІДНОВЛЕННЯ   

Повномасштабна війна в Україні істотно трансформувала умови функціонування промислових  
підприємств, поставивши перед ними нові виклики у сфері маркетингу, збуту та комунікацій. Відновлення  
виробництва вимагає не лише фінансових і технологічних ресурсів, а й глибокої перебудови стратегічного  
управління маркетингом, орієнтованого на стійкість, інноваційність і довіру споживачів [1].   

У побудові маркетингових стратегій промислових підприємств традиційно спираються на класичні  
моделі стратегічного управління. Зокрема, матриця І. Ансоффа визначає напрями інтенсивного,  
інтеграційного та диверсифікаційного зростання, а концепція конкурентних переваг М. Портера пропонує  
стратегії лідерства за витратами, диференціації або фокусування. У післявоєнному контексті ці моделі  
отримують нове прочитання: головним стає адаптивне стратегічне мислення, яке дозволяє підприємству  
гнучко комбінувати елементи різних стратегій залежно від темпів відновлення ринку та доступності  



ресурсів. Іншими словами, підприємства мають одночасно шукати можливості інтенсивного розвитку на  
існуючих ринках і диверсифікації в нові напрямки, зберігаючи при цьому конкурентні переваги за рахунок  
оптимізації витрат чи унікальності продуктів – вибір конкретної комбінації визначається ситуацією на 
ринку  у процесі відбудови.   

Умовою ефективності післявоєнних стратегій є зміна логіки управління маркетингом: від тактичної  
«латки попиту» до системної перебудови процесів, що впливають на бізнес-модель (продукт, ціннісна  
пропозиція, канали, ключові активності). Саме так трактує цифрову трансформацію В. Дергачова та Я.  
Колешня: трансформація – це не «оцифрувати старе», а змінити модель створення цінності й механіку  
ухвалення рішень у маркетингу та збуті [2]. Як вказують І. Тараненко і В. Науменко, у період воєнного  
стану маркетингові функції підприємств мають бути не просто змінені тактично, а реорганізовані – 
включно  з каналами, комунікацією та позиціюванням. Це означає, що підприємство має адаптувати не 
лише окремі  інструменти, а всю маркетингову архітектуру [5].   

У поствоєнний період основним завданням маркетингових стратегій промислових підприємств стає  
формування адаптивних моделей, які поєднують ринкову орієнтацію, цифровізацію та соціальну  
відповідальність. Як зазначає В. Дергачова, цифрова трансформація є ключовим чинником модернізації  
промислового сектору та зміни бізнес-моделі підприємств, що дозволяє підвищити гнучкість та  
ефективність маркетингових процесів [2].   

Застосування таких інструментів, як аналітика великих даних, CRM-системи та онлайн платформи,  
дозволяє мінімізувати інформаційний розрив між виробником і клієнтом та точніше прогнозувати попит.  
Наприклад, дослідження показують, що українські компанії поступово впроваджують Big Data-аналітику,  
що хоча і не стало ще масовим явищем, але вже демонструє тренд до зростання у процесі цифровізації  
бізнесу [3]. Одночасно важливою є синергія традиційних і цифрових каналів збуту. Підприємства  
впроваджують омніканальні стратегії, інтегруючи різні канали комунікації в єдину систему, щоб  
забезпечити безперервний цикл взаємодії з клієнтом. Такий підхід підвищує надійність маркетингу: якщо  
один канал тимчасово виходить з ладу (наприклад, через логістичні або інфраструктурні проблеми), інші  
компенсують ці втрати. Багатоканальна присутність на ринку мінімізує ризики і робить бізнес менш  
уразливим до зовнішніх шоків. В умовах післявоєнного відновлення це критично – компанії, що будують  
омніканальні комунікації, краще утримують клієнтів і швидше адаптуються до змін у поведінці споживачів  
[5].   

Одним із важливих напрямів стає відновлення довіри на внутрішньому ринку та розширення  
експорту. Українські підприємства мають орієнтувати маркетингові зусилля на демонстрацію стабільності,  
якості та надійності продукції, що підсилює їхню репутацію в очах міжнародних партнерів. У післявоєнній  
економіці формування позитивного іміджу української продукції стає одним із ключових завдань  
промислового маркетингу. О. Мельник і Я. Радченко [4] наголошують, що національний бренд є не лише  
інструментом ідентичності, а й чинником інвестиційної привабливості держави. Розвиток бренду Made in  
Ukraine передбачає поєднання патріотичної складової з реальними показниками якості, сталості та  
технологічності. Розвиток бренду Made in Ukraine після війни має поєднувати в собі патріотичну складову  
і реальні доказові переваги продукції. Патріотична складова – це емоційний капітал, який українські 
бренди  отримали завдяки героїчному образу країни під час   
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війни. Проте закріпити успіх можна лише забезпечивши високу якість, відповідність міжнародним  
стандартам сталості та технологічність товарів. Іншими словами, український продукт повинен  
асоціюватися не тільки з походженням з України, але й з інноваціями, екологічною відповідальністю та  
надійністю. Лише така реальна цінність, підкріплена сертифікатами якості та успішними кейсами, здатна  
конвертувати патріотичний імпульс у довгострокову довіру споживачів і партнерів.   

Паралельно з цим формується тенденція до партнерського маркетингу. У післявоєнний період  
підприємства все частіше створюють альянси для спільного просування продукції, розподілу ризиків і  
доступу до міжнародних ринків. Такі об’єднання стимулюють інновації, сприяють стандартизації  
виробництва та зниженню витрат [6].   

І. Тараненко і В. Науменко В. вказують, що зважаючи на інформаційну складову війни, маркетинг  
має виконувати ще й функцію комунікації стабільності та соціальної відповідальності через контент,  
медійні повідомлення й прозорі комунікаційні кампанії [5].   

Суттєве місце у маркетингових стратегіях займає сталий розвиток і «зелений» маркетинг. Організація  
економічного співробітництва та розвитку (ОЕСР) рекомендує, щоб програми післявоєнного відновлення  
інтегрували еко‑інновації, енергоефективні технології й політику «зеленого зростання», стимулюючи  
промислові інвестиції в екологічно дружні рішення. ОЕСР підкреслюють, що сталий розвиток і «зелена»  
трансформація – важливі умови для залучення фінансування в рамках програм відбудови України. Таким  



чином, маркетинг промислових підприємств набуває нової ролі – бути провідником інновацій, соціальної  
відповідальності та інтеграції у глобальні ланцюги створення вартості [7]. Для промислових підприємств  
«зелений» підхід – не лише імідж, а допуск до фінансування. Рекомендації ОЕСР [7] для післявоєнного  
відновлення напряму вимагають еко   
інновацій і енергоефективності: енергоощадні стенди випробувань, регенерація матеріалів (мідь, сталь),  
утилізація відходів згідно з вимогами ЄС, карбоновий облік у ланцюгу ремонту/логістики. Маркетингово  
це транслюється у ESG-паспорт послуги (вплив, енергоспоживання, відходи, переробка), що підсилює  
довіру великих замовників і донорів. Відбудова житла, заводів, транспорту має відбуватися за стандартами  
енергоефективності, з використанням сучасних матеріалів і технологій, що зменшують негативний вплив  
на довкілля. Чітко проголошена стратегія відмови від застарілих, забруднюючих виробництв на користь  
зеленого зростання є економічною необхідністю для України.   

Одночасно, у маркетинговому дискурсі дедалі частіше посилаються на Digital Consumer Trends 2024  
від Deloitte, який аналізує тенденції онлайн‑поведінки користувачів, канали взаємодії й очікування клієнтів  
у цифровому середовищі. Зокрема, важливим є акцент на персоналізацію, омніканальні комунікації й  
аналітику взаємодій [6].   

Ще однією стратегічною тенденцією є маркетинг інновацій та індустріальної трансформації. Сучасні  
дослідження підтверджують, що інтеграція цифрових технологій у промисловий маркетинг сприяє  
підвищенню конкурентних переваг підприємств і скорочує цикл прийняття управлінських рішень [3]. В  
українських реаліях така модель дає змогу підприємствам швидше реагувати на зміни зовнішнього  
середовища та підтримувати взаємодію з клієнтами навіть в умовах обмеженої логістики.   

Отже, маркетингові стратегії промислових підприємств у період післявоєнного відновлення мають  
спиратися на чотири ключові принципи:   

1. Інноваційність та цифровізація – впровадження новітніх технологій (AI, Big Data автоматизація)  
і цифрових рішень у маркетингову діяльність, що підвищує гнучкість бізнесу та його здатність оперативно  
реагувати на зміни ринку. Цифрові інновації повинні поєднуватися з переосмисленням бізнес-моделі, щоб  
створювати додаткову цінність для клієнтів у нових умовах.   

2. Партнерство та кооперація – активна співпраця з іншими компаніями, утворення альянсів і  
кластерів для спільного просування продукції і виходу на нові ринки. Культура партнерського маркетингу  
підвищує стійкість бізнесу, дозволяючи йому долати кризові явища через взаємну підтримку та обмін  
ресурсами.   

3. Сталий розвиток та соціальна відповідальність – інтеграція екологічних і соціальних  
пріоритетів у маркетингову діяльність. Орієнтація на зелений маркетинг, дотримання принципів ESG та  
прозора комунікація про соціальні ініціативи компанії формують довготривалу довіру з боку споживачів,  
інвесторів і міжнародної спільноти.   

4. Адаптивність до нових ринкових умов – здатність швидко перебудовувати стратегії, канали  
збуту і комунікації у відповідь на непередбачувані зміни середовища. Постійний моніторинг ринкових  
тенденцій (зокрема цифрових споживчих трендів), навчання персоналу новим навичкам та гнучке  
планування – усе це забезпечує підприємству конкурентну перевагу в умовах невизначеності.   

Реалізація зазначених принципів сприятиме підвищенню конкурентоспроможності українських  
промислових підприємств на світовій арені. Завдяки інноваціям і цифровим рішенням вони зможуть  17   

інтегруватися у європейські та глобальні виробничі ланцюги, відповідати високим стандартам якості й  
сталості. Партнерство і мережеві альянси посилять експортні можливості та інвестиційну привабливість  
галузі. Орієнтація на сталий розвиток відкриє доступ до нових джерел фінансування та ринків збуту, де  
цінується екологічна відповідальність. Нарешті, адаптивність і стратегічна гнучкість забезпечать  
довгостроковий стійкий розвиток промисловості, що, у підсумку, позитивно вплине на економічне  
зростання держави в цілому. Як підкреслюють фахівці, успішна трансформація маркетингових стратегій в  
кризових умовах потребує гармонійного поєднання інновацій з традиціями та глобальних підходів з  
локальними особливостями. Саме такий синтез дозволить українському бізнесу не лише відродитися після  
війни, але й вийти на новий рівень розвитку у повоєнному світі.   
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СИСТЕМА УПРАВЛІННЯ БІЗНЕС-ПРОЦЕСАМИ ОРГАНІЗАЦІЙ В УМОВАХ  
ТРАНСФОРМАЦІЇ УКРАЇНСЬКОЇ ЕКОНОМІКИ   

Сучасна українська економіка перебуває в стані постійних змін, що потребує від підприємств нових  
підходів до організації роботи та управління. В умовах нестабільності ефективність діяльності все більше  
залежить від того, наскільки гнучко й узгоджено функціонують внутрішні бізнес-процеси. Розвиток систем  
їх управління стає не просто інструментом оптимізації, а необхідною умовою адаптації до нових викликів  
ринку. Для українських організацій це означає пошук сучасних рішень, здатних забезпечити стабільність,  
прозорість і результативність управління навіть у складних умовах трансформації економіки.   

Сучасні підприємства дедалі частіше стикаються з необхідністю не лише підтримувати стабільність  
операцій, а й швидко реагувати на зміни ринкового середовища. У цих умовах ключову роль відіграють  
бізнес-процеси, адже саме вони визначають логіку та послідовність дій, що забезпечують досягнення  
стратегічних і оперативних цілей організації. Добре налагоджені процеси сприяють ефективній взаємодії  
між підрозділами, оптимізації ресурсів та підвищенню продуктивності праці. Натомість неузгоджені або  
дубльовані процеси можуть призводити до втрат часу, фінансів і конкурентних переваг. Тому управління  
бізнес-процесами поступово перетворюється на окрему стратегічну функцію, що поєднує аналітичний,  
організаційний і технологічний аспекти діяльності. У межах цифрової трансформації підприємства 
прагнуть  впорядкувати свої процеси, усунути неефективність, підвищити швидкість прийняття рішень і 
якість  обслуговування клієнтів. Саме тому сьогодні особливого значення набуває концепція BPM (Business 
Process  Management) — управління бізнес-процесами, яке забезпечує комплексне бачення діяльності 
компанії та  створює основу для її сталого розвитку [1].   

Основна мета управління бізнес-процесами полягає у підвищенні ефективності та  
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продуктивності організації, забезпеченні узгодженості процесів із її стратегічними цілями. Системи BPM  
дозволяють підприємствам отримати комплексне уявлення про всі ключові процеси, відстежувати їх  
виконання, виявляти вузькі місця та оперативно вносити необхідні зміни.   

Завдяки впровадженню BPM організація отримує ряд важливих переваг. По-перше, підвищується  
якість результатів, оскільки стандартизація і контроль процесів зменшують ризик помилок і підвищують  
точність виконання завдань. По-друге, зростає швидкість виконання процесів, адже автоматизація рутинних  
операцій прискорює роботу співробітників і скорочує час на прийняття рішень. По-третє, організація стає  
більш гнучкою, здатною швидко адаптуватися до змін ринкових умов, технологічних новацій або  
споживчих потреб [2].   
Практика BPM передбачає послідовний і циклічний процес удосконалення бізнес-процесів, який  охоплює 

кілька взаємопов’язаних етапів. На стадії проєктування здійснюється картування бізнес процесів,  
аналізуються робочі потоки, процедури, повідомлення, рівні сервісного обслуговування та механізми  

ескалації. Новий дизайн базується на вже існуючих процесах, забезпечуючи інтеграцію між людьми та  
системами. Далі відбувається моделювання, під час якого створюється теоретична модель процесу, що  
перевіряється у різних сценаріях з урахуванням можливих змін ринкових умов. Такий підхід дає змогу  
прогнозувати ефективність роботи ще до практичного впровадження.   

Етап виконання передбачає реалізацію розроблених моделей, яка може бути як автоматизованою, так  
і ручною. Для цього використовуються сучасні цифрові інструменти, такі як системи Business Process  
Automation (BPA), роботизована автоматизація процесів (RPA) або нотація BPMN, що підвищує  



зрозумілість і зручність взаємодії людини з процесом. У процесі моніторингу здійснюється спостереження  
за виконанням бізнес-процесів, збір даних про їхню результативність, витрати часу, ресурсів і фінансів. На  
основі аналітики визначається рівень ефективності, а системи Business Activity Monitoring (BAM) можуть  
забезпечувати оцінку показників у реальному часі.   

Завершальним етапом є оптимізація, коли зібрана інформація використовується для подальшого  
вдосконалення процесів. Підприємства виявляють неефективні ділянки, усувають проблеми та інтегрують  
нові рішення, що підвищують продуктивність і створюють додану вартість. Успішність BPM значною  
мірою залежить від ефективної взаємодії між бізнесом і IT-сферою, адже саме їх інтеграція дозволяє 
усунути  бар’єри між підрозділами та підвищити узгодженість дій. Для кожного процесу необхідно чітко 
визначити  його межі, ключові етапи, учасників та рух даних.   

Важливим елементом ефективної системи управління бізнес-процесами є використання 
інструментів,  які забезпечують поглиблений аналіз діяльності організації, дозволяють чітко структурувати 
процеси та  визначати зони для їх оптимізації. Одним із таких інструментів є метод SIPOC (Suppliers, Inputs, 
Process,  Outputs, Customers), що дає змогу системно описати бізнес-процес, встановивши взаємозв’язки 
між  постачальниками, вхідними ресурсами, етапами виконання, результатами та кінцевими споживачами. 
Його  застосування допомагає сформувати повну картину функціонування процесів і визначити їхній вплив 
на  загальну результативність підприємства. Не менш важливим є інструмент RACI (Responsible, 
Accountable,  Consulted, Informed), який використовується для розподілу ролей і відповідальності між 
учасниками  процесу. Він дозволяє уникнути дублювання функцій, підвищує рівень координації між 
структурними  підрозділами та забезпечує прозорість управлінських рішень. Ще одним дієвим аналітичним 
інструментом  є дерево якості CTQ (Critical To Quality), що застосовується у межах методології Six Sigma 
для визначення  ключових характеристик продукту або послуги з урахуванням потреб споживача. Його 
використання на  етапі проєктування процесів сприяє підвищенню якості кінцевого результату та 
узгодженості дій усіх  учасників. У сукупності ці інструменти забезпечують комплексний підхід до аналізу 
та вдосконалення  бізнес процесів, підвищують ефективність управління, сприяють раціональному 
використанню ресурсів і  створенню адаптивної системи розвитку організації в умовах трансформації 
економіки.   

Особливого значення BPM набуває у контексті європейської інтеграції, оскільки сприяє гармонізації  
внутрішніх управлінських процесів українських компаній із нормативними, технічними та організаційними  
стандартами ЄС. Впровадження BPM дає змогу адаптувати бізнес-моделі до вимог єдиного ринку  
Європейського Союзу, де пріоритетом є процесна орієнтація, якість продукції, простежуваність операцій та  
відповідність міжнародним стандартам ISO і ESG-принципам. Українські підприємства отримують  
можливість ефективно інтегруватися у транснаціональні виробничі ланцюги, забезпечуючи прозорість  
звітності, контроль ризиків і сумісність інформаційних систем з європейськими партнерами. BPM 
підтримує  цифрову конвергенцію України з ЄС, сприяє впровадженню електронного документообігу,  
автоматизованих систем управління ресурсами (ERP, CRM, SCM) та розвитку електронного врядування, що  
є необхідною умовою входження до європейського економічного простору. Система управління бізнес 
процесами формує нову культуру   
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управління, орієнтовану на результативність, інноваційність і підзвітність, що відповідає європейським  
принципам ефективного та прозорого бізнесу.   

Вітчизняні підприємства з 2022 року опинилися перед одним із найбільших викликів сучасності — 
необхідністю функціонувати, адаптуватися та розвиватися в умовах війни та повної невизначеності. Жодна  
велика компанія в Україні не уникла втрат активів на окупованих територіях, одночасно вирішуючи 
питання  підтримки працівників, їхньої релокації та адаптації до нових умов праці, а також оперативно 
змінюючи  асортимент товарів і послуг відповідно до змін уподобань клієнтів. Попри ці складнощі, 
великий бізнес  зберіг стабільність, адаптувався до нових умов та прискорив цифровізацію бізнес-процесів, 
про що свідчать  результати дослідження рівня цифрової зрілості найбільших компаній України [3].   

Система управління бізнес-процесами (BPM) у цих умовах стає ключовим механізмом забезпечення  
організаційної стійкості та стратегічного розвитку. Вона дозволяє інтегрувати стратегічні, операційні та  
технологічні складові діяльності, переводячи управління з рівня фрагментарних рішень на рівень 
системних  процесів із чітко визначеними результатами та показниками ефективності. Використання BPM 
забезпечує  стандартизацію процедур відповідно до міжнародних норм і вимог європейського ринку, 
інтеграцію  сучасних цифрових рішень, прозорий контроль процесів, оцінку ризиків та прогнозування 
наслідків  управлінських рішень.   

В умовах післявоєнного відновлення та інтеграції України у глобальні ланцюги постачання BPM  
дозволяє компаніям уніфікувати процеси, які раніше були локальними, ефективно взаємодіяти з  



європейськими партнерами, залучати інвестиції та впроваджувати інноваційні технології. Крім операційної  
ефективності, BPM формує нову управлінську культуру, орієнтовану на системність, аналітичність і  
відповідальність за результат, що забезпечує поєднання внутрішньої оптимізації з зовнішньою  
конкурентоспроможністю. Для українських підприємств це робить BPM критично важливим інструментом  
адаптації, модернізації та формування стійкої, інноваційно орієнтованої економіки, здатної витримувати  
структурні зміни, цифрові виклики та глобальні ринкові коливання.   
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УПРАВЛІНСЬКІ ІННОВАЦІЇ ЯК ІНСТРУМЕНТ ПІДВИЩЕННЯ   
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ ПІДПРИЄМСТВ У ПРОЦЕСІ ПОВОЄННОЇ ВІДБУДОВИ  

УКРАЇНИ   

Діяльність промислового комплексу України, що є критичною основою економічного потенціалу,  
функціонує в умовах високого ступеня невизначеності та ризикованості, що вимагає впровадження  
інструментів попереджувальної системи управління. Успішне функціонування підприємств у такому високо  
ризикованому середовищі неможливе без кардинальної реорганізації управління. Відбудова України  
вимагає не просто відновлення зруйнованих потужностей, а переходу до інноваційно-орієнтованої моделі  
розвитку. Управлінські інновації (УІ) виступають критичним каталізатором, забезпечуючи формування  
нової якості бізнесу та стаючи об’єктивно необхідним інструментом попереджувальної системи управління  
[7].  

Управлінські інновації (УІ) слід розглядати як систему взаємопов’язаних і цілеспрямованих змін в  
управлінні, метою яких є забезпечення формування якісно нових характеристик бізнесу. УІ являють собою  
сукупність нових методів роботи в управлінській діяльності, спрямованих на досягнення якісно нових  
бізнес-результатів. Комплекс нових способів ведення бізнесу, заснований на УІ, повинен формувати та  
закріплювати такі базові цінності, як керованість, клієнтоспрямованість та інноваційність [3]. З аналітичної  
точки зору, конкурентоспроможний розвиток промислових підприємств можливий лише за умов реалізації  
інноваційно-орієнтованої моделі. УІ, інтегровані з інформаційно-комунікаційними технологіями (ІКТ) ,  
дозволяють швидко створити гнучку   
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організаційну архітектуру, яка відповідає найвищим стандартам керованості та клієнтоспрямованості, що  
є критичним для швидкого досягнення світової конкурентоспроможності в умовах відбудови [2]. Сучасне  
економічне середовище України також характеризується високим ступенем невизначеності та  
ризикованості. Умови непередбачуваності світової економіки формують високу невизначеність щодо  
прогнозів результатів господарської діяльності. Системна криза, що посилилася воєнним станом, дала  
потужний поштовх до активізації впровадження ефективного ризик менеджменту в систему управління  
підприємствами. Успішна діяльність в умовах невизначеного середовища прямо пов'язана зі здатністю  
підприємства адекватно реагувати на ці зміни та мінімізувати можливі втрати. Управлінські інновації,  
спрямовані на посилений моніторинг зовнішнього середовища, перетворюють ризик із чистої загрози на  
стратегічну можливість. Проактивний підхід до ризику, що забезпечується УІ, дозволяє підприємствам  
першими скористатися пріоритетними державними програмами, міжнародним фінансуванням або  
отримати конкурентні переваги на нових ринках [3].   

Адаптивне управління визнано важливим інструментом для сталого розвитку підприємств, особливо  
в умовах нестабільного середовища, характерного для відновлення після воєнних дій. До ключових  
елементів адаптивного управління належать: моніторинг зовнішнього середовища, аналіз ризиків,  
інтеграція новітніх технологій та гнучкість стратегічного управління. Гнучкість стратегічного управління  
вимагає постійного виявлення потреб підприємства на різних етапах розвитку [3]. Управлінська інновація  
полягає у відмові від жорсткого довгострокового планування на користь динамічного сценарного  



моделювання та коротких ітераційних циклів, що дозволяє підприємству швидко переглядати та  
модифікувати свою діяльність.   

Для ефективного вирішення проблем підприємствам необхідно здійснювати відбір, модифікацію та  
пристосування існуючих методів і інструментів управління. Одним із важливих напрямків організаційно 

управлінських інновацій є впровадження алокаційних інновацій. Вони стосуються нових, більш 
ефективних  способів розподілу всіх видів ресурсів (фінансових, матеріальних, кадрових). Було 

запропоновано  
модифікацію таких класичних інструментів, як збалансована система показників (BSC) та карти реалізації  
стратегії розвитку підприємства, спеціально адаптованих для умов впровадження алокаційних інновацій  
[7]. В умовах повоєнної нестачі ресурсів алокаційні інновації стають прямою формою підвищення  
конкурентоспроможності, оскільки мінімізують час простою та прискорюють відновлення виробничого  
циклу.   

Ключові виміри адаптивного управління та їхній вплив на конкурентоспроможність у процесі  
відбудови представлені у таблиці 1.   

Таблиця 1   
Виміри адаптивного управління та їх вплив на конкурентоспроможність у відбудові   

Вимір   
Адаптивного   

Управління (Згідно) 

Ключова   
Управлінська   

Інновація / Механізм 

Вплив на Конкурентоспроможність 
у  Відбудові 

Моніторинг   
зовнішнього   
середовища 

Системи раннього  
попередження ризиків  
(Risk-based DSS) 

Оперативна реакція на політичні,  
законодавчі та соціальні ризики, 
забезпечення  відповідності стандартам 
донорів. 

Аналіз та   
керування ризиками 

Інтегрована система   
ризик-менеджменту   
(ERM) 

Забезпечення сталості, мінімізація втрат 
та  обґрунтованість рішень щодо розподілу  
ресурсів. 

Інтеграція   
новітніх технологій 

Цифрова   
трансформація,   
впровадження ІКТ 

Підвищення керованості, формування 
нової  якості бізнесу та забезпечення 
стійкості  операцій. 

Управління   
стейкхолдерами 

Комунікаційні   
альянси та партнерства 

Зниження регуляторних ризиків, доступ 
до  зовнішньої підтримки та забезпечення  
соціальної ліцензії на діяльність. 

Гнучкість   
стратегічного   
управління 

Модифікація BSC,   
впровадження   
алокаційних інновацій 

Прискорене прийняття рішень, ефективне  
використання обмежених ресурсів та  
підтримка інноваційно-орієнтованої моделі. 

 
 

Джерело складено за даними: [1-4; 7;]   

Воєнний стан в Україні послужив потужним імпульсом для активізації впровадження ризик  менеджменту 
(РМ) у систему управління підприємством. Управлінська інновація впровадження РМ  21   

полягає в інтеграції культури усвідомлення ризиків у всі бізнес-процеси, що дозволяє персоналу швидше  
адаптуватися до нових вимог часу та змін. Ризик-менеджмент має ключову позицію в структурі сучасного  
підприємства. Стратегічне управління ризиками дозволило керівникам приймати обґрунтовані рішення  
щодо розподілу ресурсів, визначати пріоритети ініціатив на основі як можливостей для зростання, так і  
потенційних загроз. Це підвищення обґрунтованості прийнятих рішень перетворює РМ на стратегічний  
механізм конкурентоспроможності. Ефективна система РМ вимагає від менеджменту критичного та  
творчого мислення, здатного створювати альтернативи для зменшення негативного впливу загроз й  
перетворення їх у можливості [4].   

Управлінські інновації в промисловому секторі мають бути нерозривно пов’язані з використанням  



ІКТ, які забезпечують підвищення керованості та інноваційності. УІ у сфері цифровізації повинні  
забезпечувати стійкість через впровадження децентралізованих і хмарних систем, що гарантує  
безперервність бізнес-процесів та збереження керованості навіть при локальних руйнуваннях. На думку  
Терлецька Ю. О. управління персоналом є ключовим аспектом ефективного функціонування підприємства.  
УІ в HR-сфері мають бути спрямовані на подолання дефіциту кваліфікованих кадрів. Для забезпечення  
сталості необхідні чіткі організаційні заходи, які передбачають ефективну підготовку людських ресурсів та  
управління ними. УІ в освіті та підготовці кадрів мають бути інтегровані в процес стратегічного управління  
ризиками, оскільки для протидії та запобігання ризикам управлінська ланка підприємств повинна володіти  
ключовими компетенціями [4].   

Комплексне впровадження управлінських інновацій у процес повоєнної відбудови України формує  
синергетичний ефект, що виступає визначальним чинником підвищення конкурентоспроможності  
підприємств. Конкурентоспроможність у сучасних умовах визначається насамперед адаптивною  
спроможністю та операційною стійкістю організацій. Реалізація управлінських інновацій передбачає  
відмову від застарілих моделей управління на користь адаптивної парадигми, здатної забезпечити гнучкість  
і ефективність у динамічному середовищі. Ключовим інструментом цього процесу є цифрова  
трансформація, що ґрунтується на використанні ІКТ. Вона створює високошвидкісну технологічну базу, яка  
уможливлює впровадження алокаційних інновацій та оптимізацію ресурсних потоків. Водночас стратегічне  
управління ризиками забезпечує обґрунтованість і збалансованість таких інноваційних рішень. Подібна  
система сприяє прискоренню адаптації до зовнішніх змін та гарантує постійний контроль і вдосконалення  
управлінських методів, що дозволяє підприємствам зберігати стале та прибуткове функціонування навіть в  
умовах високої невизначеності.   

Таким чином, управлінські інновації постають стратегічною необхідністю, адже саме вони дають  
змогу українським підприємствам перетворювати кризове середовище на простір формування унікальної та  
стійкої конкурентної переваги, яка базується на швидкості прийняття рішень, гнучкості операцій та  
організаційній сталості.   
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ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ УПРАВЛІННЯ КОМАНДАМИ В ОРГАНІЗАЦІЯХ В  
УМОВАХ СУЧАСНИХ ВИКЛИКІВ   

Сучасне середовище функціонування організацій характеризується високою турбулентністю,  швидкими 
технологічними змінами, цифровізацією бізнес-процесів та соціально-економічними  22   

наслідками війни в Україні. У цих умовах роль людського капіталу зростає, а ефективне управління  
командами стає ключовим чинником успішності організацій [1].   

Ефективна командна взаємодія дозволяє підвищити продуктивність праці, зміцнити стійкість до  
кризових ситуацій та створити умови для інноваційного розвитку. Особливе значення проблематика  
управління командами набуває у період повоєнної відбудови, коли підприємства змушені швидко  
адаптуватися, змінювати стратегічні орієнтири та впроваджувати сучасні методи роботи [2]. Злагоджена  
робота колективу дозволяє швидше відновлювати бізнес-процеси, підвищувати конкурентоспроможність  
та зберігати стабільність навіть в умовах невизначеності.   

Менеджери виконують не лише координаційну функцію, але й мотиваційну: підтримують командний  
дух, знижують рівень стресу та сприяють відновленню довіри серед працівників. Успіх значною мірою  



залежить від лідерського стилю. Сучасний керівник має бути гнучким, здатним до емпатії, готовим швидко  
реагувати на зміни й делегувати повноваження.   

Найбільш ефективними є моделі лідерства, орієнтовані на співпрацю, розвиток потенціалу  
працівників і створення сприятливого мікроклімату. Емоційний інтелект керівника сприяє налагодженню  
ефективних комунікацій, запобігає конфліктам у команді та допомагає виявляти сильні сторони кожного  
працівника [3]. Розвиток таких навичок є критично важливим у ситуації, коли працівники переживають  
професійне та емоційне виснаження. Ефективний лідер повинен вміти не лише ставити завдання, а й  
надихати, підтримувати та спрямовувати команду до спільної мети.   

Цифровізація та дистанційна робота створили нові формати командної взаємодії — дистанційні та  
гібридні команди. Такі моделі забезпечують гнучкість і економію ресурсів, але водночас створюють ризики  
зниження згуртованості, довіри та контролю результатів. Для підвищення ефективності використовують  
цифрові платформи: Slack, Trello, Asana, Microsoft Teams, Zoom, які забезпечують прозорість завдань,  
швидкий обмін інформацією та моніторинг ефективності [4]. Водночас важливо поєднувати технічні  
інструменти з розвитком міжособистісної взаємодії, адже саме соціальний аспект формує справжню  
команду. Систематичні зворотні зв’язки, спільні зустрічі, відкриті обговорення результатів сприяють  
підтриманню довіри та залученості навіть у віртуальному середовищі.   

Управлінські практики дедалі частіше спираються на гнучкі методології — Agile, Scrum, Kanban.  
Вони дозволяють швидко реагувати на зміни, підвищують залученість працівників і забезпечують постійне  
вдосконалення процесів. Поєднання таких методів із системами мотивації, орієнтованими на командний  
результат, сприяє професійному розвитку та підтримці взаємної допомоги [4, 5]. Гнучкі підходи дозволяють  
скоротити бюрократію, зменшити кількість управлінських рівнів і створити атмосферу партнерства між  
менеджером і командою. Вони також формують культуру експериментування та навчання на власному  
досвіді, що є необхідним чинником інноваційного розвитку сучасних організацій.   

Для підвищення ефективності команд менеджери мають зосередитися на кількох ключових 
напрямах.  По-перше, розвиток лідерських компетенцій, який включає емпатію, гнучкість, етичне 
управління,  делегування повноважень, а також використання коучингу та менторства. По-друге, 
удосконалення  комунікацій та обміну знаннями через застосування цифрових каналів, формування 
відкритої культури  обміну інформацією та проведення регулярних онлайн- і офлайн-зустрічей. По   
третє, підтримка мотивації команди шляхом поєднання матеріальних стимулів, таких як премії та бонуси, з  
нематеріальними — визнанням, навчанням і кар’єрним розвитком. По-четверте, формування культури  
довіри та командної згуртованості за допомогою тімбілдингів, розвитку корпоративної культури та  
підтримки психологічного комфорту співробітників. По-п’яте, використання інноваційних управлінських  
технологій, включаючи аналітичні системи оцінки ефективності, CRM, HRM та цифрові платформи для  
управління проєктами. І, нарешті, забезпечення психологічної підтримки команди за допомогою  
інструментів кризового менеджменту, гнучкого розподілу завдань та надання соціальної підтримки  
працівникам [6].   

Таблиця 1 демонструє основні напрями підвищення ефективності управління командами в сучасних  
організаціях. Вона відображає ключові інструменти та механізми реалізації кожного напряму, а також їхній  
вплив на продуктивність, мотивацію, згуртованість та адаптивність команд. Наведені дані дозволяють  
систематизувати підходи до розвитку лідерських компетенцій, комунікацій, мотивації, культури довіри,  
впровадження інноваційних технологій і забезпечення психологічної підтримки працівників.   

Успішне управління командами є запорукою стійкого розвитку організацій. Воно підвищує  
адаптивність до змін, забезпечує ефективну комунікацію та створює середовище, у якому кожен член  
команди відчуває значущість своєї роботи. Підвищення ефективності управління командами потребує  
системного підходу, що поєднує управлінські інновації, розвиток людського капіталу та формування   
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організаційної культури, заснованої на довірі, гнучкості та партнерстві. Саме такий комплексний підхід  
дозволяє українським організаціям зміцнювати конкурентоспроможність на глобальному ринку та  
ефективно відновлюватися у післявоєнний період [2, 5].   

Таблиця 1   
Основні напрями підвищення ефективності управління командами та їхній вплив на  

результативність організацій  

Напрям   
підвищення   

ефективності 

Суть та інструменти реалізації  Вплив на ефективність 



Розвиток лідерських   
компетенцій 

Емпатія, гнучкість, етичне   
управління, делегування, коучинг 

Підвищення мотивації,   
згуртованості, продуктивності 

Комунікації та 
обмін  знаннями 

Цифрові канали, регулярні 
зустрічі,  відкрита культура 

Прозорість процесів,   
ефективний обмін інформацією 

Мотивація команди  Матеріальні та нематеріальні   
стимули 

Зростання залученості та   
професійного розвитку 

Формування довіри 
та  згуртованості 

Тімбілдинги, підтримка   
психологічного комфорту 

Підвищення командного духу 
та  ефективності роботи 

Інноваційні   
управлінські технології 

CRM, HRM, цифрові 
платформи,  аналітика 

Оптимізація ресурсів,   
підвищення гнучкості 

Психологічна підтримка  Кризовий менеджмент, 
соціальна  підтримка 

Зменшення стресу, 
стабільність  роботи команди 

 
 

Джерело складено за даними: [1; 2; 3; 4; 5].   

У майбутньому ефективність управління командами дедалі більше залежатиме від здатності  
керівників використовувати аналітику даних для оцінки командної взаємодії, впроваджувати системи  
безперервного навчання та підвищувати гнучкість організаційних структур. Розвиток культури відкритості,  
взаємоповаги та спільної відповідальності стає фундаментом для формування високопродуктивних  
колективів. Таким чином, управління командами в умовах сучасних викликів перетворюється на  
стратегічну функцію, що визначає не лише поточну ефективність, а й довгострокову конкурентну позицію  
організації в динамічному середовищі.   
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ФІНАНСОВИЙ ПОТЕНЦІАЛ ФІНАНСОВО‑НЕСТІЙКОЇ СТРАХОВОЇ КОМПАНІЇ   

Фінансовий потенціал страхової компанії є ключовим елементом її стійкості та  
конкурентоспроможності на ринку страхових послуг, визначаючи здатність генерувати ресурси для  
покриття ризиків, виконання зобов’язань перед клієнтами та забезпечення довгострокового розвитку. У  
контексті фінансово‑нестійкої компанії, що характеризується дефіцитом капіталу, низькою ліквідністю  
активів і високим рівнем боргових зобов’язань, цей потенціал виступає як латентний резерв, який може 
бути  активізований шляхом реструктуризації та оптимізації. Відповідно до економічної теорії, фінансовий  
потенціал охоплює не лише поточні активи, а й потенційні джерела фінансування — резерви, інвестиційні  
портфелі та партнерські угоди; його оцінюють за допомогою коефіцієнтів платоспроможності, ліквідності  
та рентабельності [4]. У фінансово‑нестійких страховиків, де коефіцієнт покриття ризиків частіше  
виявляється нижчим за нормативні значення 1,5– 2,0, за даними НБУ, потенціал послаблюється під впливом  
регуляторних обмежень [3].   

Аналіз факторів, що впливають на фінансовий потенціал, свідчить про домінування внутрішніх  
24   

і зовнішніх детермінант. До внутрішніх факторів належать неефективне управління резервами й активами;  
зокрема надмірна концентрація інвестицій у низьколіквідні інструменти знижує маневреність капіталу. До  



зовнішніх факторів відносяться інфляційні процеси та зміни в законодавстві, які посилюють нестійкість і в  
кризові періоди можуть зменшувати приплив страхових премій на 15–20 %. Емпіричні дослідження  
свідчать, що в Україні фінансово‑нестабільні страховики, зокрема ті, які за звітністю 2022–2023 рр. мають  
негативний капітал, можуть мобілізувати частину потенціалу шляхом диверсифікації продуктів і  
цифровізації бізнес‑процесів; реалізація відповідних заходів, зокрема впровадження fintech‑рішень 
дозволяє  збільшити рентабельність активів (ROA) до приблизно 5–7 %.   

Стратегії посилення фінансового потенціалу фінансово‑нестійкої компанії базуються на принципах  
ризик‑менеджменту та рекапіталізації. Рекомендовано застосування VaR‑моделей (Value at Risk) для  
кількісної оцінки потенційних збитків із заданим рівнем довіри, наприклад, 95 % і подальшої оптимізації  
обсягу резервів. Окрім цього, залучення зовнішнього фінансування через емісію облігацій або через злиття  
й поглинання з надійними гравцями ринку може забезпечити нарощення капіталу на порядку 20–30 %, що  
підтверджується кейсами європейських страховиків під час фінансової кризи 2008 р. [7]. В Україні за умов  
імплементації принципів Solvency II особлива увага до прозорості звітності, незалежного аудиту та  
комунікації з регулятором сприяє підвищенню довіри інвесторів і контрагентів, що дає змогу  
трансформувати нестійкість у можливості зростання.   

Можна стверджувати, що фінансовий потенціал фінансово‑нестійкої страхової компанії слід  
розглядати як динамічний ресурс, що вимагає системного підходу до його кількісної оцінки та активізації.  
Ігнорування наявних резервів і механізмів їх мобілізації призводить до посилення системних ризиків для  
ринку, тоді як цілеспрямовані заходи з рекапіталізації, управління ризиками та підвищення прозорості  
сприяють відновленню стійкості. Подальші дослідження доцільно спрямувати на розробку кількісних  
моделей у макроекономічному середовищі України.   

Виходячи з нашого попереднього наукового дослідження щодо дефініції «фінансового потенціалу  
страхової компанії» та характеристики фінансової нестійкості наведемо авторську інтерпретацію  
фінансового потенціалу фінансово-нестійкої страхової компанії [1].   

Фінансовий потенціал фінансово‑нестійкої страхової компанії — це сукупність внутрішніх і  
зовнішніх фінансових ресурсів та їхніх якісних і кількісних характеристик (капіталової адекватності,  
ліквідних буферів, здатності генерувати операційні грошові потоки, якості активів і технічних резервів), а  
також оперативної спроможності інституційних механізмів (перестрахування, доступу до ринку капіталу,  
управлінських і правових інструментів) мобілізувати ці ресурси для відновлення платоспроможності.   

Зауважимо, що капіталова адекватність страхової компанії — це здатність мати достатній обсяг  
власних коштів (капіталу) для покриття своїх зобов’язань і ризиків, забезпечення платоспроможності в  
нормальних і стресових умовах та відповідності вимогам регулятора. Ліквідні буфери страхової компанії  
— це запаси грошових та швидко реалізованих активів, які страхова компанія тримає, щоб забезпечити  
виконання поточних і непередбачених грошових зобов’язань (виплати за страховими випадками, операційні  
витрати, відтік перестрахування тощо).   

Управління капіталовою адекватністю проводиться по 4 напрямам:   
ORSA (Own Risk and Solvency Assessment) - внутрішня оцінка потреб у капіталі за різними  

сценаріями та горизонтом, план дій при дефіциті.   
Встановлення мінімального внутрішнього рівня (буфер) вище SCR.   
Інструментами корекції виступають - підвищення тарифів, зміна продуктового портфеля,  

перестрахування, продаж активів, додаткової капіталізації (випуск акцій), управління активами.  
Моніторинг ключових показників [6].   

11,587 360,512 0,000 0,000   

2020 2021 2022 2023 2024  

-7667,360   

Рис. 1. Динаміка потенціалу фінансової стійкості ПрАТ «Страхові Гарантії України» за період 2020- 
2024 р.р.   

Джерело: побудовано автором самостійно на основі [5]   
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Авторський приклад регуляції: якщо власні кошти = 120 млн. грн., SCR = 100 млн. грн., то  
коефіцієнт платоспроможності = 120%. Страхова компанія має 20 % різниці над регуляторною вимогою;  



якщо падає нижче 100 % — регулятор може вимагати план коригувальних заходів. Згідно офіційним  
даним НБУ, фінансово-нестійкою страховою компанією з страхування Non-Life є ПрАТ "Страхові  
Гарантії України" за I півріччя 2025 р., яку ми використаємо як приклад для оцінки фінансового  
потенціалу згідно методики [2].   

Як ми бачимо з Рис.1, ПрАТ "Страхові Гарантії України", стає фінансово-нестійкою за потенціалом  
фінансової стійкості з 2024 року, що підтверджує висновок регулятора страхового ринку України.  Можна 
зробити висновок з Рис.2, що фінансовий потенціал ПрАТ "Страхові Гарантії України" зазнав  критичного 
зниження: з 5 337 тис. грн. у 2020 р. та 5 311 тис. грн. у 2021 р. — до 64 тис. грн у 2022 р., з  тимчасовим 
відновленням до 985 тис. грн. у 2023 р. і повторним падінням до 231 тис. грн. у 2024 р. Загальне  
скорочення капіталової адекватності за період 2020–2024 р.р. становить приблизно 95,7 %.   

5311   
5337   

64 985 231   

2020 2021 2022 2023 2024  

Рис. 2. Динаміка фінансового потенціалу фінансово-нестійкої ПрАТ "Страхові Гарантії України",  
тис. грн.   

Джерело: побудовано автором самостійно на основі [5]   

Робимо висновок, що динаміка свідчить про наявність серйозного одноразового фінансового шоку і  
про системні недоліки в управлінні ризиками.   

Розглянемо більш детально проблеми за компонентами фінансового потенціалу ПрАТ "Страхові  
Гарантії України" на Рис. 3.   

Страхова компонента ПрАТ "Страхові Гарантії України" характеризується системним дефіцитом:  
2020 р. −4 160 тис. грн.; 2021 р. +420 тис. грн.; 2022 р. −3 734 тис. грн.; 2023 р. −3 тис. грн.; 2024 р. −97 тис.  
грн. Перевага від’ємних показників у більшості років і лише тимчасове позитивне відхилення у 2021 році  
свідчать про нездатність забезпечувати рівень страхового покриття. Це вказує на недоліки тарифної  
політики, що обмежує платоспроможність і здатність здійснювати страхову діяльність.  Інвестиційна 
компонента ПрАТ «Страхові Гарантії України» має виражено негативний характер:  2020 р. −50 207,8 тис. 
грн.; 2021 р. −2 347 тис. грн.; 2022 р. +6 116 тис. грн.; 2023 р. −5 806 тис. грн.; 2024 р.  −22 315 тис. грн. 
Наявність істотних інвестиційних збитків у 2020 та 2024 р.р. за наявності лише тимчасового  позитивного 
результату в 2022 році свідчить про неефективність управління інвестиційним портфелем.  Перестрахова 
компонента ПрАТ «Страхові Гарантії України» характеризується перевагою від’ємних  значень: вихідна 
перестрахова компонента у 2020 р. становив −4 911 тис. грн., у 2021 р. +704 тис. грн., у  2022 р. −3 235 тис. 
грн, у 2023–2024 рр. 0 тис. грн.; вхідна перестрахова компонента у 2020 р. −737 тис.  грн., у 2021 р. +54 тис. 
грн., у 2022 р. −1 297 тис. грн., у 2023 р. +429 тис. грн., у 2024 р. +98 тис. грн.  Ми бачимо 
незбалансованість перестрахувальної політики: наявність періодів дефіциту і значення  вихідного 
потенціалу в останні роки вказують на суттєве скорочення або відсутність цесій, обмежене  
перестрахування. Це значно посилює вразливість ПрАТ «Страхові Гарантії України» до одиничних великих  
збитків і знижує здатність стабілізувати збитковість страхового портфеля.   
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Рис. 3. Динаміка компонентів фінансового потенціалу фінансово-нестійкої ПрАТ "Страхові Гарантії  
України", тис. грн.   

Джерело: побудовано автором самостійно на основі [5]   

Методика дозволить запропонувати цілеспрямований підхід щодо покращення фінансового  
потенціалу з визначенням необхідних накопичених фінансових ресурсів отриманих з різних джерел в 
межах  законодавства та підтримуючи наявні властивості.   
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МЕХАНІЗМИ ФОРМУВАННЯ АНТИКРИЗОВИХ СТРАТЕГІЙ РОЗВИТКУ БІЗНЕСУ В  
УМОВАХ ПОВОЄННОЇ ВІДБУДОВИ   

У післявоєнний період підприємства України функціонуватимуть у складному середовищі з високим  
рівнем невизначеності, що потребуватиме ефективного застосування антикризових стратегій. Антикризове  
управління стає ключовим елементом системи ризик-менеджменту, орієнтованої на попередження,  
пом’якшення та подолання наслідків кризових ситуацій.   

27   
Крім того, в умовах воєнних і післявоєнних викликів важливим є розроблення адаптивних  

стратегічних механізмів, які поєднують короткострокову стабілізацію з довгостроковим розвитком.  
Основою таких механізмів виступає комплексна оцінка ризиків, що враховує фінансові, екологічні,  
соціальні та репутаційні аспекти діяльності.   

Окремої уваги потребує запобігання прояву «корупційних ризиків підприємств, ризиків мародерства  
та розкрадання майна, особливо на підприємствах, що знаходяться на тимчасово окупованих територіях»  
[1, c. 133].   



Ми переконані, що система антикризового управління повинна бути інтегрованою у корпоративну  
культуру підприємства, забезпечуючи узгодженість дій усіх структурних рівнів. Динамічне середовище  
післявоєнної відбудови потребує підвищення гнучкості управлінських рішень і використання цифрових  
технологій у системі моніторингу ризиків   

У зв’язку з цим «основним напрямком удосконалення системи управління ризиками на  
підприємстві є розробка і впровадження активного управління на основі постійної оцінки та моніторингу  
існуючих ризиків в післявоєнній економіці та викликів, спричинених соціально гуманітарними  
проблемами в країні після скасування воєнного стану» [2].   

Таким чином, під час воєнного стану управлінські рішення мають переважно реактивний характер,  
спрямований на мінімізацію деструктивних наслідків і підтримання операційної стійкості. Водночас у  
повоєнний період пріоритети ризик-менеджменту змінюються: система управління переходить від  
антикризового режиму до моделі відновлення, розвитку та інституційного зміцнення. У цьому контексті  
доцільно виділити ключові напрями формування ефективної системи ризик   
менеджменту підприємств у післявоєнних умовах (табл. 1).   

Таблиця 1   
Пріоритети формування системи ризик-менеджменту підприємства в умовах повоєнного  

відновлення  

Пріоритетний напрям  Ключові завдання  Практичні орієнтири  

Інституціональне 
зміцнення  системи 
ризик-менеджменту 

Створення постійно 
діючих  структур 
управління  ризиками на 
рівні  корпоративного 
управління. 

Розробка політик ризик   
контролю, формування 
комітетів з  управління 
ризиками,   
стандартизація процедур. 

Цифрова інтеграція   
управлінських процесів 

Використання аналітики  
даних і цифрових 
екосистем  для підтримки 
управлінських  рішень. 

ERP та CRM-системи нового  
покоління, аналітичні 
платформи  прогнозування, 
інтеграція  блокчейн-рішень для 
прозорості. 

Фінансова стабільність і   
інвестиційна привабливість 

Зміцнення капіталу,  
залучення інвестицій,  
розвиток довгострокових  
фінансових стратегій. 

Створення фондів розвитку,  
партнерські інвестиційні  
програми, ESG-фінансування,  
"зелені" облігації. 

 
 

Розвиток людського потенціалу  Відновлення кадрового  
потенціалу, підтримка  
професійної мобільності,  
підвищення кваліфікації. 

Корпоративне навчання,  
рескілінг, програми менторства,  
психологічна реабілітація  
персоналу. 

Екологічна модернізація   
виробництва 

Впровадження   
ресурсоефективних   
технологій і дотримання  
принципів сталого 
розвитку. 

Відновлювана енергетика,  
циркулярні бізнес-моделі,  
екологічний аудит,  
екосертифікація. 

Інноваційна кооперація та   
міжнародне партнерство 

Посилення співпраці з  
науковими центрами,  
інвесторами, 
міжнародними  фондами. 

Спільні дослідницькі програми,  
трансфер технологій, участь у  
глобальних інноваційних 
мережах. 

 
 

Джерело: [3] та доповнено авторами   



У повоєнний період система ризик-менеджменту трансформується в інструмент стратегічного  розвитку, 
орієнтований на стабільність і зростання. Її основою стає поєднання інституційної зрілості,  цифрової 

інтеграції та екологічної відповідальності. Ключовою тенденцією виступає  28   
інтернаціоналізація управління – через партнерства, інвестиційні альянси та трансфер інновацій, що  
забезпечують підприємствам адаптивність у новій економічній реальності.   

Отже, еволюція системи ризик-менеджменту в Україні від воєнного до повоєнного періоду  
демонструє поступовий перехід від адаптаційної моделі, орієнтованої на виживання, до стратегічно  
спрямованої системи управління, що забезпечує стабільність і розвиток.   

У воєнний період основними завданнями було мінімізувати операційні та фінансові ризики,  
підтримувати функціонування підприємств та оперативно реагувати на зовнішні загрози. Післявоєнний 
етап  формує нові пріоритети - інституційне зміцнення, цифрова інтеграція процесів, екологічна 
відповідальність  та розвиток людського потенціалу, що забезпечує довгострокову стійкість і 
конкурентоспроможність.   

Таким чином, система ризик-менеджменту перетворюється на інструмент стратегічного розвитку,  
який не лише знижує негативні наслідки кризових явищ, а й створює умови для інноваційного зростання та  
інтеграції підприємств у глобальні економічні процеси.   
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ЕВОЛЮЦІЯ УПРАВЛІННЯ ЗАКЛАДАМИ ОХОРОНИ ЗДОРОВ’Я В УКРАЇНІ   

З набуттям незалежності України, процес управління закладами охорони здоров’я постійно  
трансформувався від моделі централізованого радянського зразка до поступового впровадження елементів  
автономії та ринкових механізмів управління. В 1990-х роках зберігалася переважно бюджетна модель  
фінансування, а управління здійснювалося через органи влади без автономії закладів охорони здоров’я, що  
обмежувало гнучкість реагування на потреби населення. З середини 2000-х років у межах розвитку системи  
громадського здоров’я розпочались спроби запровадження страхової моделі та елементів державно 
приватного партнерства, проте системні зміни були обмеженими (табл. 1).   

Як відзначає колектив авторів під керівництвом В. Борщ, управління закладами охорони здоров’я на  
етапі становлення вітчизняної системи охорони здоров’я традиційно ґрунтувалося переважно на  
адміністративних методах, що значною мірою зумовлювалося підходом до фінансування на основі  
ресурсних показників. Такий підхід сприяв недостатній ефективності розвитку медичних установ і  
формував екстенсивну модель функціонування системи охорони здоров’я загалом. В сучасних умовах така  
система управління, як на рівні всієї галузі, так і окремих медичних закладів, втратила свою ефективність.  
Тому актуалізується необхідність формування нових управлінських механізмів, заснованих на економічних  
підходах, що здатні забезпечити результативне та раціональне функціонування кожного окремого закладу  
охорони здоров’я [4].   

В 2014 р. Україна взяла на себе ряд міжнародних зобов’язань, пов’язаних із реалізацією Угоди про  
асоціацію між Україною та Європейським Союзом. У результаті Україна зобов’язалась провести ряд  
євроінтеграційних процедур шляхом гармонізації та імплементації вітчизняного законодавства до норм  
Європейського Союзу. Частина таких змін лежить в площині громадського здоров’я [1, 2]. Ключовим  
етапом стали значні трансформації з 2017 року, що передбачало запровадження фінансування за принципом  
«гроші йдуть за пацієнтом» (адаптаційна модель Беверіджа з елементами конкурентності між закладами 
для  підвищення якості послуг), автономізацію медичних установ через перетворення їх у комунальні  
некомерційні підприємства та зростання ролі менеджменту закладів охорони здоров’я. У 2018 р. в системі  
громадського здоров’я почалося формування Центрів громадського здоров’я, що змінило акценти з  
лікувальної на профілактичну та аналітичну функцію, а заклади охорони здоров’я поступово інтегруються  
у цю систему через розробку профілактичних програм, епідмоніторинг та управління ризиками здоров’я  
населення.   



Зауважимо, аналіз наукових публікацій та функціонування вітчизняних та зарубіжних закладів  охорони 
здоров’я дозволяє виділити основні п’ять моделей систем охорони здоров’я (модель Беверіджа;  модель 

Бісмарка; модель Національного медичного страхування; модель «з власної  29   
кишені»), що дозволяє не лише виявити найуразливіші місця кожної із систем, але й окреслити напрями  
розбудови безпекорієнтованого управління, здатного забезпечити стійкість і стабільність функціонування  
галузі. Кожна з них цих моделей має власні історичні витоки, соціально-економічні умови становлення та  
різний рівень участі держави, приватних структур і громадян у фінансуванні системи. Їх аналіз дозволяє не  
лише простежити еволюцію охорони здоров’я у світі, але й сформувати підґрунтя для адаптації  
найефективніших підходів у контексті сучасних викликів, зокрема безпекорієнтованого управління [3].   

Таблиця 1   
Еволюція підходів до управління закладами охорони здоров’я в Україні*  

Етап  Характеристика  Аспекти   
функціонування  

Зміни в управлінні 

період   
становлення   
(1991– 2000) 

централізоване   
управління, 
державне  
фінансування,   
неефективність,   
відсутність чіткої  
стратегії 
реформування  після 
незалежності 

− дефіцит   
бюджетного   
фінансування;   

− корупція в   
розподілі ресурсів;   

− зношеність   
медичної   
інфраструктури 

− поступовий перехід від державної  
монополії до впровадження страхової  
медицини (спроби 1990-х).   

− створення Міністерства охорони  
здоров’я України (1991 р.) як  
центрального органу управління.   

− перші кроки до приватизації деяких  
медичних послуг (стоматологія, платні  
послуги в держлікарнях). 

період   
часткових   

реформ (2000–  
2014) 

експерименти   
зі страховою  
медициною 
(неуспішні  через 
корупцію),  розвиток 
комерційної  
медицини (приватні  
клініки, платні 
послуги  в державних 
закладах) 

− неефективне   
використання   
бюджетних   

коштів; − низька   
заробітна плата  
медиків та масовий  
відтік кадрів за  
кордон;   

− відсутність   
мотивації для   
якісних послуг 

− впровадження програми 
держгарантій  (обмежений перелік 
безкоштовних  послуг);   

− децентралізація частково передала  
управління лікарнями місцевим 
органам  влади;   

− розвиток медичного 
страхування  (добровільне та 
корпоративне) 

 
 

період   
глибоких   

реформ (2014–  
2020) 

старт медичної   
реформи, створення  
Національної служби  
здоров’я України  
(НСЗУ), відмова від  
радянської 
«бюджетно  
коштовної»   
моделі 

− фінансування за   
надані послуги   
(гроші йдуть за   
пацієнтом);   

− автономізація   
лікарень та   
перетворення на   
комунальні   
некомерційні   
підприємства;   

− впровадження  
електронного   
здоров’я (eHealth) 

− лікарні отримали більше самостійності   

(але й відповідальності); − 
конкурентне  середовище: пацієнти 
обирають   
лікарню, що стимулює якість;   

− підвищення зарплат медикам 
(але  проблеми з фінансуванням в 
регіонах) 



сучасний   
етап (2020–2024) 

активна   
цифровізація,   
запровадження   
електронних 
рецептів,  медичних 
даних в «Дії»,  
євроінтеграція   
(адаптація до  
стандартів ЄС) 

вплив війни:   
руйнування 
лікарень,  міграція 
лікарів,  
перевантаженість   
системи 

− гнучкі моделі фінансування 
(донати,  міжнародна допомога);   

− стратегія відновлення: 
пріоритет – реконструкція 
лікарень за   
європейськими стандартами;   

− подальша децентралізація: більше  
повноважень територіальним 
громадам 

 
 

* побудовано автором на основі [1, 2, 3, 4]   

Однією з перших моделей системи охорони здоров’я у світі була модель Бісмарка (The Bismarck  
Model), або так звана німецька модель, яка походить від імені німецького політичного діяча Отто фон  
Бісмарка. Зазначена модель була створена наприкінці ХІХ століття під впливом змін, викликаних  
промисловою революцією, та передбачає обов’язкове соціальне медичне страхування. Сплата внесків до  
приватних страхових фондів відбувається частково за рахунок цільових платежів роботодавців, іншу  
частину наймані працівники оплачують самостійно. Модель орієнтована на працюючих людей, тобто якщо  
людина працевлаштована, то вона та її родина матимуть право скористатися медичною страховкою. За  
надання медичних послуг лікарям нараховуються бали, які переводяться у грошовий еквівалент [2].   
Модель Беверіджа (The Beveridge Model), або англійська модель, була створена у 1948 р. в  Великобританії 

та походить від імені британського економіста і політика Вільяма Генрі Беверіджа.  30   
Характерною особливістю цієї моделі є універсальне покриття усіх громадян медичними послугами, яке  
формується за рахунок податкових надходжень на регіональних та центральному рівнях. Рішення щодо  
обсягу фінансування приймається у процесі планування витрат державного бюджету країни. Оплата  
медичних послуг контролюється урядом країни, тому що держава виступає як монопольний страховик у  
сфері охорони здоров’я [5].   

Національна модель (The National Health Insurance Model), або модель Томмі Дугласа, яка походить  
від імені канадського політичного діяча, поєднує у собі деякі аспекти моделей Бісмарка та Беверіджа, адже  
страхові компанії (постачальники страхових медичних послуг), є приватними, як і в моделі Бісмарка, та за  
рахунок податкових надходжень до бюджету уряд фінансує медичну допомогу, як і в моделі Беверіджа [6].   

В Україні триває перехідний етап (від моделі Семашка, потім від моделі «з власної кишені») до  
адаптаційної моделі Беверіджа з елементами конкурентності між закладами, що є критично важливим  
кроком для підвищення якості надання медичних послуг та економічної стійкості закладів охорони  
здоров’я. Адаптивність зазначеної моделі полягає в тому, що вона пристосовується до нових соціально   
економічних умов: зокрема, створено Національну службу здоров’я України (далі – НСЗУ), яка укладає  
договори із закладами різних форм власності; вводяться елементи ринкової конкуренції між закладами  
охорони здоров’я (наприклад, державні й приватні лікарні можуть конкурувати за пацієнта та фінансування  
з боку держави чи страхових фондів). Крім того, в такому варіанті система зберігає базові риси соціальної  
держави (гарантований доступ до медичної допомоги), але водночас підвищує ефективність за рахунок:   

−конкуренції між лікарнями за пацієнтів;   

−принципу «гроші йдуть за пацієнтом»;   

−формування механізмів підвищення якості послуг і оптимізації витрат.  
Таким чином, в Україні відбувається поєднання бевериджівської моделі з конкурентними  

механізмами ринку, хоча реальний рівень конкуренції поки обмежений через нерівномірний розвиток  
регіонів, брак ресурсів і кадрову кризу. Відповідно, завданням безпекоорієнтованого управління на цьому  
етапі є не лише формальне дотримання нормативів, а й ефективне використання фінансової автономії для  
інвестування в реальні заходи безпеки, якість та підвищення кваліфікації персоналу, що дозволить перейти  
від ситуативного реагування на загрози до їхнього системного упередження, забезпечуючи надійність  
медичної допомоги на новому якісному рівні.   
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МОДЕРНІЗАЦІЯ СИСТЕМ ПРОДАЖІВ ЯК КЛЮЧОВИЙ ЕЛЕМЕНТ СТРАТЕГІЇ  
ВІДНОВЛЕННЯ ПІДПРИЄМСТВ   

Останні п’ять років макросередовище потерпає від двох потужних факторів, таких як пандемія  
COVID-19 та повномасштабне вторгнення РФ до України. Перший з них значно трансформував системи  
продажів продукції у передвоєнні роки 2020-2021, але зараз поступово втрачає свій вплив. Його головним  
наслідком був прискорений перехід з офлайн-сегменту в онлайн-сегмент. Проте, другий фактор – війна,  
наразі змушує компанії по всьому світу коригувати свою маркетингову стратегію, враховуючи такі чинники  
як непередбачуваність, невизначеність, мінливість та складність.   
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Потрібно зазначити, що наразі досконалий аналіз втрат економіки України внаслідок війни  

неможливо зробити. Це пов’язано, в першу чергу, з тим, що значна частина території України перебуває під  
тимчасовою окупацією, або знаходиться в зоні активних бойових дій. Окрім того, загальні економічні 
втрати  внаслідок війни включають прямі втрати інфраструктури, а також непрямі, такі як закриття багатьох  
підприємств, міграція працездатного населення, коливання інвестиційних надходжень, або їх припинення,  
переважання негативних настроїв споживачів тощо.   

Наслідками війни для бізнесу стануть дві серйозні проблеми – зменшення обсягів продажів і маржі,  
що призводить до зниження рентабельності, та з іншого боку – збільшення витрат. Вирішення цих проблем  
потребує серйозної трансформації маркетингу.   

В умовах післявоєнної відбудови української економіки модернізація систем продажів може стати  
одним із ключових напрямів забезпечення конкурентоспроможності підприємств. Онлайн-бізнес в Україні  
демонструє значне зростання – це підтверджує світову тенденцію до цифрової трансформації. Цифрові  
платформи стають основним інструментом взаємодії зі споживачем.   

Згідно з даними дослідження e-Commerse, з 2022 по 2024 рік онлайн-торгівля в Україні зросла на  
30% за сприяння цифрових інструментів.[2] Дослідження Ukrainian council of shopping centers показує, що  
обсяг продажів товарів та послуг в інтернеті становить 239 млрд гривень за 2024 рік, що на 25% більше  
ніж у 2023 році.[4] Близько 11 млн людей в Україні роблять онлайн-покупки, в середньому, 17 разів на рік,  
при цьому середній чек становить 1300 грн.   

Через повномасштабне вторгнення Україна перетворилася на територію економічно неоднорідних  
регіонів. Це змушує підприємства застосовувати нові стратегії. Основні методи, засоби та інструменти  
належать цифровим технологіям продажу – цифровому маркетингу. Основні види цифрового маркетингу  
наведені в таблиці 1.   

Таблиця 1   
Види цифрового маркетингу  

SEO-просування  Комплекс дій щодо внутрішньої та зовнішньої оптимізації,  
спрямованих на підвищення позицій сайту в пошуковій 

видачі. 

 
 



Контекстна реклама  Персоналізовані оголошення, які бачить користувач, виходячи зі 
своїх  запитів у пошуковій системі. 

Таргетована реклама  Цифрова реклама, яка демонструє оголошення лише певним 
групам  людей, що відповідають заданим критеріям (вік, стать, 

інтереси,  геолокація, поведінка). 

Контент-маркетинг  Стратегія, в рамках якої компанії створюють та публікують 
цінний,  релевантний і послідовний контент для залучення та 

утримання  конкретної аудиторії. 

Email-маркетинг  Просування товарів або сервісів через email розсилки. 

Відеомаркетинг  Використання відеоконтенту для охоплення цільової аудиторії 
та  просування бренду, послуги чи продукту. 

Мобільний маркетинг  Набір заходів, спрямованих на просування продуктів або послуг 
через  мобільні пристрої, такі як смартфони та планшети. 

Influence-маркетинг  Взаємодія компанії з лідерами думок для просування товарів 
та  послуг. 

Маркетинг   
віртуальної   
реальності 

Використання технологій віртуальної реальності для створення  
унікального, емоційного досвіду для клієнтів, дозволяючи їм  

взаємодіяти з продуктами чи послугами у віртуальному 
середовищі  перед покупкою. 

Партнерський маркетинг  Модель просування товарів чи послуг, де компанія (продавець)  
винагороджує партнерів (афіліатів) за залучення клієнтів та 

здійснені  ними покупки чи цільові дії. 

 
 

Джерело: сформовано автором   

Успішна реалізація цифрових стратегій продажів у післявоєнний період потребує не лише технічної  
модернізації, але й глибоких організаційних змін усередині підприємств. Йдеться про формування нової  
культури управління, орієнтованої на інноваційність, адаптивність та клієнтоцентричність. Сучасні  
компанії повинні не лише використовувати цифрові канали збуту, але й інтегрувати їх у загальну стратегію  
розвитку бізнесу. Це дозволяє не просто продавати продукцію, а будувати довгострокові відносини зі  
споживачами, що є особливо важливим у період економічної нестабільності.  
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Значного поширення набувають CRM-системи (Customer Relationship Management), які забезпечують  

персоналізований підхід до клієнтів, автоматизують процеси продажів і дають можливість ефективно  
керувати базою споживачів.   

CRM-системи посідають центральне місце у процесі цифрової трансформації продажів. Їх основна  
мета полягає у формуванні довгострокових взаємовідносин зі споживачами через системне управління 
всіма  етапами взаємодії — від залучення клієнта до післяпродажного обслуговування. Такі системи 
об’єднують  маркетингові, аналітичні та комунікаційні функції в єдиний інструмент, що дозволяє 
оптимізувати процеси  продажів, підвищити рівень сервісу та ефективно управляти клієнтською базою. 
CRM-платформи  забезпечують централізоване зберігання інформації про клієнтів, історію покупок, 
запити, звернення до  служби підтримки, а також реакції на маркетингові кампанії. Це дозволяє 
менеджерам з продажу приймати  більш обґрунтовані рішення, прогнозувати поведінку споживачів та 
персоналізувати комунікацію.  Наприклад, автоматизовані нагадування про дати повторних покупок, 
рекомендаційні алгоритми або  персоналізовані знижки підвищують ймовірність повторних продажів і 
зміцнюють лояльність клієнтів.   

Однією з важливих переваг CRM-систем є можливість інтеграції з іншими бізнес-платформами — 
такими як ERP-системи, сервіси електронної комерції, аналітичні панелі та інструменти email маркетингу.  



Це створює цілісну екосистему управління продажами, у межах якої дані з різних джерел об’єднуються для  
комплексного аналізу та прогнозування. Сучасний ринок пропонує широкий спектр CRM-рішень — від  
простих хмарних систем (наприклад, HubSpot CRM, Zoho CRM, Bitrix24) до потужних корпоративних  
платформ (Microsoft Dynamics, Salesforce, SAP CRM). Українські компанії дедалі частіше обирають хмарні  
рішення, оскільки вони не потребують значних початкових інвестицій і забезпечують швидке  
впровадження.   

Крім того, актуальним напрямом є використання аналітики даних (Data-driven marketing), яка 
сьогодні  стає одним із головних інструментів підвищення ефективності маркетингових та збутових 
стратегій.  Застосування сучасних аналітичних технологій дозволяє підприємствам не лише збирати, 
систематизувати  та інтерпретувати великі обсяги даних, але й на їх основі приймати обґрунтовані 
управлінські рішення.  Аналіз поведінки споживачів, відстеження динаміки попиту, сегментація аудиторії 
та виявлення трендів на  ринку забезпечують точніше прогнозування майбутніх результатів діяльності 
компанії. Особливої  важливості аналітика даних набуває в умовах війни, коли підприємства змушені діяти 
в нестабільному  середовищі, де споживчі настрої змінюються швидко й непередбачувано. Завдяки аналізу 
даних компанії  можуть своєчасно реагувати на зміну попиту, коригувати ціноутворення, прогнозувати 
поведінку клієнтів  у різних регіонах і приймати рішення щодо диверсифікації каналів продажів. 
Наприклад, використання  аналітики дозволяє зрозуміти, які товари мають найбільший попит у регіонах, 
що постраждали від бойових  дій, або як змінився попит у прифронтових областях порівняно з 
центральними та західними.   

Отже, в сучасних умовах повоєнної відбудови України питання модернізації систем продажів набуває  
стратегічного значення. Війна та її економічні наслідки кардинально змінили структуру ринку, поведінку  
споживачів і підходи до управління бізнесом. Підприємства змушені не лише адаптуватися до нових реалій,  
а й активно впроваджувати інноваційні рішення, що забезпечують їхню стійкість, ефективність і  
конкурентоспроможність.   

Ключову роль у цьому процесі відіграє цифровізація, яка трансформує не лише канали збуту, а й 
саму  філософію управління продажами. Використання цифрового маркетингу, CRM-систем та аналітики 
даних  формує нову модель комунікації зі споживачами, засновану на швидкості, гнучкості й персоналізації. 
Такий  підхід дозволяє підприємствам не просто реагувати на зміни середовища, а й формувати стійкі 
конкурентні  переваги. CRM-системи виступають базовою технологічною основою управління продажами, 
що  забезпечує повну інтеграцію маркетингових, збутових і аналітичних процесів. Їх використання дає 
змогу  автоматизувати ключові бізнес-процеси, зменшити операційні витрати, забезпечити стабільність  
комунікацій із клієнтами навіть за умов нестабільності. Аналітика даних, своєю чергою, стає  
«інтелектуальним ядром» продажів — вона надає можливість приймати рішення, що базуються на 
реальних  фактах і поведінкових моделях споживачів.   
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ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ СТІЙКОСТІ ТА ГНУЧКОСТІ АВІАЦІЙНИХ ЛОГІСТИЧНИХ  
ЛАНЦЮГІВ В УМОВАХ ГЕОПОЛІТИЧНОЇ НЕСТАБІЛЬНОСТІ   

Міжнародні ланцюги поставок – це неабиякий елемент світової економічної системи. Проте вже  
сьогодні логістичні ланцюги постань зазнають все більшого краху і страждають більшою кількістю криз,  
форс-мажорів, провалів через незліченну кількість перепон. До таких можна віднести: політичні ситуації в  



країні чи регіоні, екологічні катастрофи, економічні розбіжності і труднощі, енергетичні ризики. На  
сьогоднішній день кількість викликів у світі настільки зросла, що все частіше трапляються збої в роботі  
ланцюгів постачання, і це, в свою чергу, часто призводить до великих операційних проблем та фінансових  
втрат для бізнесу, що відповідно вимагає оптимізації світової логістичної системи.   

Такі глобальні проблеми, як технологічні катастрофи, зміна клімату, частіші збройні конфлікти та  
торговельні суперечки між великими країнами, найбільше порушили ланцюги поставок в авіаційній галузі.  
Ці виклики спричинили постійні проблеми у виробництві, постачанні та обслуговуванні авіаційного  
обладнання.   

Пандемія COVID-19 створила серйозний виклик для світової авіаційної галузі. Повітряне сполучення  
було зупинено, заводи тимчасово закриті, а ланцюги постачання авіаційних запчастин порушені. Через це  
такі компанії, як Airbus і Boeing, зіткнулися з дефіцитом, затримками поставок і зниженням обсягів  
виробництва.   

Військові конфлікти та політична нестабільність у деяких регіонах призвели до закриття повітряного  
простору, вимушених змін маршрутів доставки та підвищення витрат на страхування та транспортування.  
Ці проблеми ускладнили авіакомпаніям обслуговування своїхфлотів, придбання запасних частин та  
отримання своєчасної технічної підтримки.   

Недавні глобальні кризи показали, що логістичні ланцюги авіації є вразливими та не дуже гнучкими.  
Це підкреслює необхідність нових стратегій для їх зміцнення, використання більш різноманітних  
постачальників та вдосконалення цифрового управління.   

Геополітична нестабільність, включаючи війну в Україні, санкції проти РФ та конфлікти на  
Близькому Сході, суттєво впливають на авіаційні логістичні ланцюги, які забезпечують 35% глобальних  
вантажоперевезень. Для України, де авіалокація інтегрована в європейські хаби, закриття повітряного  
простору з 2022 року призвело до втрат 80% вантажообігу[4].   

Стійкість та гнучкість у контексті авіаційної логістики можна описати як здатність авіаційних  
ланцюгів постачання підтримувати безперервність й ефективність операцій, швидко адаптуючись до  
зовнішніх збоїв і змін середовища, мінімізуючи їхній вплив на бізнес-процеси. Для авіаційних компаній це  
означає готовність реагувати на різноманітні ризики – від перебоїв у постачанні запчастин до  
кіберінцидентів або раптових регуляторних змін. В свою чергу саме менеджмент, який є основою для  
безперервності усіх процесів в авіаційній логістиці, стикається з такими проблемами, як дефіцит  
потужностей (замороження 20% флоту через санкції), зростання витрат (паливо більше 50%) та ризики  
безпеки [1, 2].   

Ключовими складовими стійкої логістики є диверсифікація постачальників, локалізація критичних  
компонентів, створення буферних запасів і розроблення альтернативних маршрутів постачання. Гнучкість  
проявляється у здатності компаній швидко переналаштовувати виробничі та транспортні процеси,  
перерозподіляти ресурси і використовувати цифрові технології для оптимізації рішень у реальному часі.   

У 2020-х роках цифровізація стала ключовим фактором виживання авіаційних ланцюгів постачання.  
Використання систем Track&Trace, ERP, WMS і TMS, а також технологій штучного інтелекту для  
прогнозування попиту й оцінки ризиків забезпечує компаніям вищу прозорість та оперативність [3].  
Створення цифрових двійників (DigitalTwins) дозволяє симулювати сценарії перебоїв і заздалегідь  
оцінювати вплив кризових подій. Крім того, системи кібербезпеки стають невід’ємним елементом стійкості,  
адже кіберінциденти здатні паралізувати управління транспортом і технічне обслуговування [5].   

Для ефективного контролю стійкості доцільно використовувати збалансовану систему  
34   

показників (Balanced Score card, BSC), яка поєднує фінансові, операційні, клієнтські й інноваційні аспекти  
діяльності. До ключових показників, що вимірюють гнучкість і стійкість авіаційних ланцюгів, належать On 
TimeDelivery (своєчасність доставки критичних деталей); Route Adjustment Time (час перенаправлення  
маршрутів при кризі); Critical Parts Availability Rate (доступність запасів для MRO); MTTR – Mean Time to  
Recovery (середній час відновлення операцій після збою). Такі метрики дозволяють не лише виміряти  
поточну ефективність, а й побудувати систему раннього попередження для запобігання критичним  
зупинкам[7].   

Стійкість авіаційної логістики неможлива без координації між авіаперевізниками, виробниками,  
регуляторами та сервісними компаніями. Спільні стандарти обміну даними, взаємна сертифікація  
постачальників, а також міждержавні домовленості щодо альтернативних повітряних коридорів формують  
основу глобальної гнучкості системи.   

Ініціативи IATA, ICAO та ЄС у сфері управління ризиками та цифрової інтеграції сприяють  
зміцненню стійкості галузі.   

Стійкість авіаційних логістичних ланцюгів– це інтегральна здатність ланцюга відновлюватися після  



краху, за моделлю SCOR (Plan, Source, Make, Deliver, Return) з акцентом на стійкість. Гнучкість – динамічна  
адаптація за рахунок організації мультимодальних перевезень, резервних маршрутів.   

У геополітичному контексті основними ризиками є заборони на польоти та ланцюгові ефекти, як-от  
зупинка експлуатації Boeing 737 MAX. За даними ICAO, нестабільність знижує глобальний обсяг  
авіавантажних перевезень на 15–20%.   

Після початку повномасштабного вторгнення рф в Україну відбулося закриття аеропортів, і саме це  
переорієнтувало 90% вантажів на наземний/морський транспорт, збільшивши час доставки на 7-10 днів  
(згодом ще додалося закриття морських портів). Після введення санкцій, заборона на постачання запчастин  
(Pratt&Whitney) призвела до простою 30% флоту в Україні.   

Після запровадження санкцій заборона на постачання запчастин (зокрема Pratt&Whitney) призвела  
до простою близько 30% авіафлоту в Україні.   

Менеджмент має зосереджувати увагу на оцінці ризиків, використовуючи моделі VaR для  
прогнозування можливих втрат (до 25% прибутку), а також на плануванні дій у надзвичайних ситуаціях.  
Аналіз діяльності кількох українських компаній показує, що всі вони мають відповідні антикризові плани.   

При аналізі проблем та стратегій забезпечення стійкості можна виділити наступні ключові проблеми  
в умовах нестабільності:  

1) залежність від хаббів (Frankfurt, Dubai) – блокада одного вузла (як у 2022 році над Чорним  
морем) паралізує 40% трафіку;   

2) дефіцит палива/флоту (+30% витрат через дефіцит Jet A-1);   
3) кібер- та фізичні ризики (атаки на аеропорти). Для України – це втрати понад 1,5 млрд.доларів на  

рік від закриття неба.   
Однією з ключових стратегій забезпечення стійкості є диверсифікація маршрутів та розвиток  

мультимодальних перевезень. Використання альтернативних логістичних хабів, таких як Стамбул чи 
Дубай,  дозволяє компаніям знизити залежність від політично чутливих регіонів і скоротити затримки в 
постачанні.  Поєднання авіаційних та залізничних маршрутів, як це реалізовано в альянсі Sky Team Cargo, 
підвищує  гнучкість системи та дає змогу підтримувати стабільність операцій навіть у разі часткових 
обмежень  авіапростору. За оцінками IATA, диверсифікація може підвищити загальну стійкість системи на 
35%, хоча  й супроводжується додатковими витратами на рівні 10–15%[6].   

Іншим важливим напрямом є цифровізація логістичних процесів. Використання штучного інтелекту  
для оптимізації маршрутів знижує затримки в постачанні на 20%, а технологія блокчейн підвищує  
прозорість операцій і безпеку обміну даними. Водночас впровадження IoT-технологій дає змогу  
контролювати параметри перевезення в реальному часі, що зменшує втрати вантажу на 15%. Такі  
технологічні рішення активно застосовуються компаніями на кшталт FedEx і дозволяють формувати гнучкі,  
адаптивні та стійкі системи постачання, здатні швидко реагувати на збої в глобальних мережах.   

Не менш важливою складовою стійкості є стратегічне резервування ресурсів. Авіаційні компанії  
створюють запаси запчастин, укладають контракти з резервними перевізниками та впроваджують у свої  
системи управління Balanced Score card показники ефективності, що дають змогу контролювати швидкість  
відновлення операцій. Один із ключових індикаторів – KPI «Час відновлення (дні) <3» – визначає здатність  
компанії мінімізувати простої та забезпечувати безперервність логістичних процесів навіть за умов  
зовнішніх збоїв.   

Порівняльний аналіз стратегій (табл.1) демонструє, що диверсифікація маршрутів забезпечує  
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найвищий рівень адаптивності, цифровізація сприяє зниженню операційних ризиків, а резервування  
гарантує швидке відновлення функціонування системи. Комплексне впровадження цих трьох підходів  
формує гібридну модель управління, здатну знизити ризики на 35–50% [10].   

Таблиця 1   
Порівняльний аналіз стратегій забезпечення стійкості логістичних ланцюгів поставок   

Стратегія  Переваги  Виклики  Ефективність   
(зниження ризиків, %) 

Диверсифікаці  
я маршрутів 

Швидка адаптація, -  
20% затримок 

Витрати +10-15%  30-40 



Цифровізація  Зниження втрат на  
15%, оптимізація  
палива 

Інвестиції 5-10 
млн  USD 

25-35 

Резервування   
ресурсів 

Швидке 
відновлення  <72 
год 

Логістика запасів  20-30 

Загалом  Комплексна стійкість  Координація  35-50 

 
 

Прикладом ефективного впровадження стратегій є діяльність компанії Emirates Sky Cargo. У 2022  
році вона втратила близько 15% вантажного трафіку через закриття російського повітряного простору,  
однак завдяки диверсифікації маршрутів через Африку та Азію й застосуванню AI оптимізації змогла  
зменшити витрати палива на 12% і збільшити вантажообіг на 18% у 2023 році. Рівень стійкості компанії  
до геополітичних ризиків зріс на 40%, а до системи управління було інтегровано показник KPI «гнучкість  
маршрутів >80%»[8, 11].   

Подібний досвід демонструє альянс Sky Team Cargo, який у 2022 році переорієнтував вантажопотоки,  
що раніше проходили через Україну, на маршрути через Польщу та Туреччину. Компанії-члени альянсу  
уклали партнерство з MAERSK для розвитку мультимодальних перевезень і впровадили IoT-трекінг  
вантажів у реальному часі. Результатом стало відновлення 75% обсягів перевезень до ЄС і зниження втрат  
вантажів на 30%. Для українського напрямку SkyTeam у партнерстві з авіакомпаніями забезпечив  
транспортування понад 50 тисяч тонн критичних вантажів, що підтвердило ефективність резервних планів  
і швидкої адаптації логістичних маршрутів[9].   

Досвід провідних авіаційних компаній демонструє, що геополітичні ризики можна ефективно  
пом’якшити завдяки гнучкому стратегічному підходу. Інтеграція диверсифікації, цифровізації та  
резервування забезпечує не лише стабільність у кризових ситуаціях, а й підвищує конкурентоспроможність  
компаній на світовому ринку. Для України розвиток таких стратегій є особливо важливим, адже закриття  
повітряного простору створює потребу в регіональній кооперації з ЄС і Туреччиною, а також у державній  
підтримці програм відновлення логістичної інфраструктури.   

Отже, забезпечення стійкості та гнучкості авіаційних логістичних ланцюгів є стратегічною  
необхідністю сучасної глобальної економіки. Поєднання інноваційних технологій, багаторівневої  
диверсифікації та проактивного управління ризиками формує нову парадигму логістики, де гнучкість  
виступає ключем до виживання, а цифровізація – фундаментом майбутнього розвитку галузі. Геополітична  
нестабільність стає новою нормою для авіаційної логістики. У цих умовах стійкість і гнучкість перестають  
бути конкурентною перевагою – вони стають питанням виживання. Компанії, які інвестують у цифрову  
інтеграцію, кібербезпеку, диверсифікацію джерел постачання та аналітичні системи управління ризиками,  
матимуть змогу не лише мінімізувати втрати, а й зберігати стратегічну стабільність. Таким чином, майбутнє  
авіаційної логістики визначатиметься здатністю не уникати криз, а передбачати, адаптуватися та  
розвиватися попри невизначеність.   
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ОРГАНІЗАЦІЯ ПЛАНУВАННЯ МАРКЕТИНГУ ЯК ФАКТОР ПІДВИЩЕННЯ  
ДОСЯГНЕННЯ ЦІЛЕЙ ПІДПРИЄМСТВА   

Фінальна мета підприємства поступово формується у вигляді його цілей. Це допомагає сформувати  
певні фактори, на які варто звернути увагу на підприємстві: чіткі терміни та об’єми, на що варто звернути  
увагу та куди спрямувати робочий ресурс .   

Підвищити досягнення цілей підприємства допомагає маркетинг-стратегія, вона включає в себе:  
формування споживчого інтересу, підвищення рівня впізнаваності торговельної марки, розширення  
клієнтської бази та зміцнення лояльності, активізація збуту й раціональне використання фінансових  
ресурсів.   

Для досягнення таких цілей важливо розбивати їх на SMART-цілі та апелювати відповідними  
маркетинговими інструментами для їх досягнення, а саме: створення контенту, як частина маркетингу,  
email-розсилки та оптимізація сайту та пошукових систем, а також не менш важливо відстежувати 
визначені  попередньо ключові показники (KPI).   

Продуманий план – запорука успішної маркетингової стратегії. В нових ринкових умов, які ми  
можемо визначити як швидкозмінні, та конкурентному середовищі, будувати план стає все більш складним  
та непередбачуваним. Головна мета, про яку не варто забувати у попередньому плануванні маркетингових  
заходів, це задоволення потреб споживачів і досягнення фінальної цілі. Маркетингове планування дає змогу  
організації узгодити свої наявні ресурси (кошти, робоча сила, інтелектуальна власність, обладнання,  
приміщення тощо) з очікуваними цілями [3,с.9].   

Маркетингове планування складається з наступних етапів:   
1. Аналіз ринку та ситуації   
Перше – детальне вивчення ринку: актуальні тенденції на споживчому ринку, вподобання цільової  

аудиторії, мінливість та актуальність послуг чи товару, сезонні пріоритети у виборі споживачем.  Друге - 
аналіз конкурентного середовища: хто ваші конкуренти, у чому їхня перевага та чому їх  обирає аудиторія, 
що можна вдосконалити та зробити краще. Такий аналіз дає змогу вдосконалити свій  продукт та 
позиціонування його на конкурентному ринку   

Третє - вивчити цільову аудиторію. Створіть чіткий образ вашого покупця: хто це? вік, регіон  
проживання та місце роботи, яким покупкам надають перевагу? Які фактори впливають на їхню покупку?  
На основі цього оцініть власний стан компанії. Детально проаналізуйте свій продукт чи послугу, що  краще 
користується попитом, а що менше, який ваш бюджет на маркетинг та чи дозволяє він досягнути  бажаних 
результатів, який ваш робочий та людський капітал?   

SWOT-аналіз — це дієвий аналітичний метод, який допоможе оціни чотири ключові фактори  
компанії та направити у вдосконалення: сильні й слабкі сторони, можливості й загрози: • сили (strengths)  
— сильні сторони компанії;   

• слабкості (weaknesses) — слабкі сторони;   

• можливості (opportunities) — можливості у розвитку на ринку;  
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• загрози (threats) — ризики, що можуть загрожувати розвитку.   
2. Визначення маркетингових цілей   
Визначення цілей це синонім до запитання: «Яка фінальна мета компанія?». Ефективні цілі  



формуються за теорією SMART. Кожна літера у цьому слові означає певну важливу характеристику:   

• S — конкретна (specific). Ціль має сформовані межі та кордони   

• M — вимірювана (measurable). Ціль можна виміряти певними метриками та чіткими показниками.   

• A — досяжна (achievable). Не варто ставити цілі, які складно досягнути з урахуванням реальних  
можливостей компанії.   

• R — відповідна (relevant). Мета повинна узгоджуватися з загальним напрямом розвитку компанії. У  
випадку виходу на новий ринок, завдання мають підтримувати цей процес — наприклад, посилити  
впізнаваність бренду або перевірити зацікавленість споживачів у новій послузі.   

• T — обмежена в часі (time-bound). Чіткі терміни допомагають сформулювати та чітко  
розприділити усі напрямки роботи.   

3. Вибір цільової аудиторії та стратегії просування   
Цільова аудиторія — це люди, які вже купують ваш продукт або потенційно можуть бути у ньому  

зацікавлені. Тому перш ніж планувати маркетинг та визначати цілі важливо «намалювати» портрет людини,  
яка буде зацікавлена у вашому продукті   

Щоб сформувати чіткий портрет цільової аудиторії, виділимо:   

• вік, стать, освіту, місце проживання, рівень доходу;   

• цінності, хобі, потреби й болі.   
Спосіб майбутньої комунікації та донесення продукту відштовхується від попереднього аналізу.  

Аудиторія – це ключ до усіх відповідей в спілкуванні.   
4. Розроблення маркетингового плану   

Цей етап є фундаментальним для реалізації всієї маркетингової стратегії. Що ви продаєте, за яку 
ціну,  де ваш продукт придбати, а також методи поширення – це ключові моменти, які визначаються на 
етапі  планування маркетингу на підприємстві.   

Ефективною на даному етапі є модель 4P (англ. Product, Price, Place, Promotion) — продукт, ціна,  
місце, просування. Вона допомагає логічно поєднати важливі моменти та послідовно сформувати у єдиний  
план дій.   

5. Реалізація маркетингового плану   
Після планування розпочинається покрокова реалізація. Головний момент у цьому етапі є  

комплексний підхід, що не виходить за межі плану – дотримання дедлайнів, стратегій, ідей та меседжів. Не  
менш важливе рівномірне навантаження на підприємство та співпраця усіх відділів відповідно – 
маркетингу, продажів та інших.   

6. Оцінювання результатів і внесення змін   
Фінальний етап – це опрацювання отриманих результатів із запланованими цілями й KPI. Зокрема,  

аналізується: скільки нових клієнтів було залучено, який показник конверсії досягнуто, наскільки зріс  
прибуток, яка рентабельність інвестицій (ROI), а також ефективність різних каналів комунікації. Команда  
визначає, які інструменти спрацювали найкраще, а де потрібні зміни або вдосконалення.   

Головна перевага маркетингового планування – це швидке досягнення цілей згідно поставленої мети  
та чіткими кроками. Проте є вагомий недолік, на який також варто згадати – і це час та ресурс, який варто  
вкласти для якісного плану. Саме тому використання певних моделей не лише ефективне, а й дозволяє  
зекономити час під час розробки та оптимізувати ресурс.   

Організоване планування маркетингової діяльності допомагає бізнесам діяти продумано, уникати  
зайвих витрат і досягати бажаних результатів. Для більшості українських компаній планування впливає на  
покращення сталого розвитку та стає критично важливий чинником.   
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ФОРМУВАННЯ СИСТЕМИ УПРАВЛІННЯ ПЕРСОНАЛОМ ПІДПРИЄМСТВ  
РИТЕЙЛУ В УМОВАХ ГІБРИДНИХ ФОРМАТІВ   

Після повномасштабного вторгнення 2022 року український ритейл став однією з найбільш гнучких  
і адаптивних галузей економіки. Торговельні компанії не лише зберегли критичну інфраструктуру  
постачання, а й стали локомотивом зайнятості, соціальної підтримки та волонтерських ініціатив. У 2023– 
2025 роках на ринку спостерігається поступове відновлення мереж роздрібної торгівлі, водночас цифрова  
комерція зросла на 25–30 %, що зумовило потребу в нових управлінських підходах до персоналу.   

Підприємства ритейлу все частіше працюють за гібридними форматами, поєднуючи фізичні точки,  
електронні платформи, маркетплейси та сервіси доставки. Це зумовило появу нових ролей — оператора  
онлайн-комунікацій, логістичного координатора, digital-касиру, консультанта з омніканального продажу.  
Така мультиформатність спричиняє перехід від вертикальної структури управління до платформної  
організації праці, де пріоритет надається взаємодії, комунікації та гнучким компетенціям.   

В умовах повоєнної відбудови, коли частина працівників релокована, а інші працюють дистанційно,  
традиційні HR-практики стають неефективними. Управління персоналом потребує переосмислення з  
позицій поведінкової економіки — науки, що вивчає, як реальні психологічні чинники впливають на  
рішення людей. Талер і Санстейн (2008) доводять, що керівники можуть застосовувати принципи nudge  
менеджменту для формування бажаних моделей поведінки без адміністративного тиску [4].  Сучасні 
дослідження Deloitte (2024) підкреслюють, що понад 70 % ритейлерів світу визначають  адаптацію 
персоналу до цифрового середовища як головний виклик наступного десятиліття [1]. McKinsey  & Company 
у звіті Future of retail operations прогнозує, що до 2030 року до 60 % робочих процесів у ритейлі  матимуть 
гібридний характер, де люди і технології взаємодіють у реальному часі [2]. Це потребує інтеграції  
штучного інтелекту, HR-аналітики та програм навчання, побудованих на поведінкових моделях.  Мета 
дослідження полягає у визначенні системних підходів до формування ефективного управління  персоналом 
підприємств ритейлу в умовах гібридних форматів діяльності та підвищеної турбулентності  зовнішнього 
середовища.   

1. Теоретичні засади поведінково орієнтованого управління персоналом   
Управління персоналом у ритейлі історично спиралося на класичні моделі Тейлора, Файоля та  

Маслоу, де мотивація розглядалася через призму матеріальних стимулів. Однак сучасна теорія HRM,  
представлена школами behavioral economics і human relations, доводить, що ефективність працівників  
визначається не лише оплатою, а й психологічним станом, почуттям приналежності й цінністю комунікацій.   

Дослідження Deci & Ryan (2017) [7] підтверджують, що базові потреби автономії, компетентності та  
взаємозв’язку є ключовими чинниками самодетермінації. Тому система мотивації має орієнтуватися не на  
контроль, а на довіру, розвиток і залучення. Це особливо актуально для українського ритейлу, де середній  
вік працівників становить 28–35 років, а покоління Z формує нову трудову культуру — із гнучкими  
графіками, самонавчанням і соціальною відповідальністю.   

2. Практичні напрями формування гібридної HR-системи в ритейлі  
На основі аналізу міжнародних практик і кейсів провідних українських торговельних мереж (АТБ,  

Rozetka, Novus, EVA) можна виокремити чотири напрями розвитку HR-системи: 1. Цифрова  
інтегрованість. Запровадження систем HR-analytics, які об’єднують дані з рекрутингу, оцінювання,  
навчання та зворотного зв’язку. За даними Souza et al. (2023), поєднання поведінкової аналітики з HRM  дає 
змогу скоротити плинність кадрів на 15–20 % [3]. 2. Емпатійне лідерство. Підтримка команд через  
регулярні коучингові сесії, програми емоційного відновлення, визнання досягнень. Harvard Business  
Review (2023) вказує, що емпатійне керівництво підвищує продуктивність на 21 % у сервісних галузях [8].   

3. Мікроадаптивна мотивація. Використання коротких зворотних циклів: «результат — зворотний  
зв’язок — мікровизнання». OECD (2022) підтверджує, що такі системи формують довгострокову  
залученість, навіть без збільшення витрат на премії [5].  

39   
4. Внутрішній маркетинг. Формування корпоративної культури, орієнтованої на клієнта. Працівники  

мають усвідомлювати себе як носіїв бренду; від того, наскільки вони задоволені роботою, залежить якість  
споживчого досвіду (Customer Experience).   

3. Український контекст післявоєнної відбудови   
В Україні управління персоналом у ритейлі стикається з унікальними викликами. Частина  

працівників перебуває за кордоном, інші — у прифронтових регіонах або працюють дистанційно. Гібридні  
формати створюють можливість інтеграції внутрішньо переміщених осіб у робочі процеси, а також  
відновлення зайнятості у малих громадах.   



Згідно з аналітикою PwC (2024), 48 % українських компаній після 2022 року впровадили елементи  
дистанційного управління, а 32 % поєднують офлайн і онлайн формати постійно [9]. Це свідчить про  
становлення нової моделі ринку праці, де цифрова інфраструктура стає невід’ємною частиною соціальної  
політики підприємств.   

Соціальна місія ритейлу полягає не лише в забезпеченні споживачів товарами, а й у підтримці  
спільнот: створенні робочих місць, допомозі у відбудові логістичних мереж, наданні гуманітарної  
допомоги. Управління персоналом у такому контексті потребує балансування між ефективністю та  
етичністю — між бізнес-результатом і людською гідністю.   

4. Висновки   
Формування системи управління персоналом у гібридних форматах ритейлу — це стратегічний  

виклик для сучасного менеджменту. Його сутність полягає у поєднанні технологічних інновацій із   

глибоким розумінням людської поведінки. Ефективна HR-система повинна бути: • аналітичною  
(базуватись на даних і метриках залученості);   

• поведінково-гнучкою (враховувати психологічні особливості персоналу);   

• етичною (забезпечувати прозорість, емпатію та стійкість до стресів);   

• людиноцентричною, що відповідає принципам Industry 5.0 [6].   
У перспективі 2025–2030 рр. саме підприємства, які інтегрують поведінкові підходи в управління  

персоналом, здобудуть перевагу в конкурентному середовищі. Вони формуватимуть не лише прибуток, а й  
соціальну цінність — стабільність, довіру й розвиток людського капіталу.   
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Науковий керівник – проф., д.е.н. Марченко Валентина Миколаївна  
СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО УПРАВЛІННЯ ВИТРАТАМИ НА ПІДПРИЄМСТВАХ   

У сучасних умовах світової економічної нестабільності та воєнних конфліктів ефективне управління  
витратами є вирішальним чинником фінансової стабільності та конкурентоспроможності підприємств [1;  
2]. Підприємства стикаються з неперервними змінами на ринку, коливаннями цін на ресурси, 
нестабільністю  постачання та високими логістичними витратами, що особливо загострено в умовах 
воєнного стану [ 9; 10].  Раціональне управління витратами дозволяє не лише зменшувати зайві видатки, а й 
забезпечувати  безперервність виробництва, підтримку критичних бізнес‑процесів та адаптацію до 
швидкоплинних змін  зовнішнього середовища [2; 8]. Використання сучасних методів   
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обліку та цифрових інструментів, таких як ERP‑системи, BI‑аналітика, Lean‑інструменти та технології  
Industry 4.0, стає необхідною умовою для збереження економічної стабільності та довгострокового 
розвитку  підприємств [11; 13; 14; 15].   

Раціональне управління витратами завжди було ключовим чинником стабільності підприємства.  
Водночас у сучасній економічній літературі відсутнє єдине трактування сутності витрат. Так, Е. Брігхем  



визначає витрати як явні витрати підприємства, що приводять до отримання економічних вигод. Ч. Т.  
Хорнгрен розглядає їх як ресурси, що використовуються для досягнення поставлених цілей [1, с. 307]. В. К.  
Скляренко під витратами розуміє грошову оцінку вартості матеріальних, трудових, фінансових та інших  
ресурсів, необхідних для виробництва та реалізації продукції [1, с. 308].   

У науковій літературі існують і різні підходи до визначення «управління витратами». Одні автори  
вважають його засобом досягнення економічного результату, що не зводиться лише до зниження витрат, а  
охоплює всі елементи управління. Інші — як безперервний процес обліку, аналізу, планування та контролю,  
спрямований на оптимізацію та зниження витрат [1, с. 309].   

В умовах повномасштабної війни 2022 року структура витрат більшості українських підприємств  
зазнала суттєвих змін. Компанії стикнулися зі зростанням операційних, транспортних, енергетичних та  
ремонтних витрат, що стало наслідком пошкодження виробничих потужностей, руйнування інфраструктури  
та порушення логістичних ланцюгів. У 2023 році ці фактори посилилися через нерівномірність постачання  
сировини й матеріалів, підвищення вартості перевезень та обмежений доступ до енергоресурсів. Для  
збереження фінансової стабільності підприємства були змушені впроваджувати гнучкі методи управління 
витратами, шукати внутрішні резерви ефективності, оптимізувати використання ресурсів і посилювати  
контроль за фінансовими потоками. Такі заходи стали необхідними умовами адаптації бізнесу до воєнних  
реалій і підтримання його конкурентоспроможності в умовах підвищеної економічної нестабільності [2, с.  
50–52].   

Одним із найяскравіших прикладів є група «Нафтогаз України», яка у 2023 році повідомила про  
суттєве зростання фінансових витрат, пов’язаних із закупівлею газу на європейських ринках за  
підвищеними цінами та необхідністю формування резервів для стабільного проходження опалювального  
сезону. Крім того, компанія зазнала збільшення юридичних і штрафних зобов’язань унаслідок міжнародних  
арбітражів, що додатково вплинуло на її фінансові результати [3].   

Також АТ «Укрзалізниця» демонструє подібну динаміку. Через масові пошкодження інфраструктури,  
зміну логістичних маршрутів і збільшення навантаження на залізничну мережу витрати підприємства різко  
зросли. Зокрема, витрати на ремонт рухомого складу, оплату праці персоналу та електроенергію  
підвищилися на десятки відсотків у 2023 році порівняно з довоєнним періодом. Для забезпечення  
стабільності перевезень «Укрзалізниця» була змушена залучати додаткові кредитні ресурси від  
міжнародних фінансових організацій [4].   

У промисловому секторі група «Метінвест» відзначає істотне підвищення логістичних витрат у  
зв’язку з блокуванням українських морських портів та необхідністю переорієнтації експорту через західні  
прикордонні переходи. Також компанія повідомляє про зростання витрат на ремонт та відновлення  
обладнання, що зазнало пошкоджень у прифронтових регіонах. Усе це призвело до зниження операційної  
рентабельності підприємства та скорочення обсягів виробництва сталі та залізорудної сировини [5].   

Не менш показовим є приклад енергетичної компанії «ДТЕК», яка у своїх звітах за 2023 рік зазначає,  
що значну частину витрат становлять капітальні інвестиції у відновлення пошкоджених електростанцій,  
будівництво укріплених об’єктів генерації, закупівлю резервного обладнання та систем безпеки. Компанія  
також активно інвестує у відновлювану енергетику, що потребує додаткових фінансових ресурсів, проте  
підвищує енергетичну незалежність країни [5].   

У сфері телекомунікацій «Київстар» у 2024 році оприлюднив дані про виділення близько 90 млн дол.  
США на ліквідацію наслідків масштабної кібератаки, модернізацію серверних систем, підвищення 
стійкості  мережі та розвиток систем кіберзахисту [6]. Ці витрати не лише ускладнили фінансову ситуацію 
компанії,  але й стали необхідним кроком для забезпечення безперебійного зв’язку в умовах воєнного стану.   

В аграрному секторі МХП повідомляє про зростання воєнних витрат із 23 млн дол. США у 2022 році  
до близько 38 млн дол. США у 2023-му. Основними причинами цього зростання стали логістичні труднощі,  
витрати на зберігання продукції, забезпечення безпеки працівників та додаткові витрати на транспорт через  
руйнування портової інфраструктури [6]. Аналогічні тенденції спостерігаються у Kernel та Ferrexpo, які  
зафіксували значне підвищення вартості транспортування, імпорту електроенергії та страхування ризиків  
постачання продукції на зовнішні ринки [6].   

У державному секторі НЕК «Укренерго» у 2023 році повідомило про підвищення витрат на  
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ремонт і технічне обслуговування електромереж більш ніж на 80 % порівняно з попереднім роком.  
Основними факторами стали відновлення після ракетних обстрілів, закупівля трансформаторного  
обладнання та посилення систем енергозахисту. Підприємство також активно співпрацює з міжнародними  
донорами для фінансування відновлення інфраструктури [7].   

Узагальнюючи, можна стверджувати, що після 2022 року більшість великих українських компаній  
стикаються із суттєвим збільшенням витрат на енергоресурси, логістику, ремонт основних засобів, безпеку  



та кіберзахист. Такі тенденції підтверджують і дані Світового банку та Київської школи економіки, згідно  з 
якими загальні втрати бізнесу та витрати на відновлення інфраструктури перевищують 500 млрд дол.  
США, а структура витрат українських підприємств залишається значно більш капіталомісткою порівняно з  
довоєнним періодом [7].   

Значна частина витрат підприємств була спрямована на гарантування безперервності постачання та  
підтримку виробничого потенціалу. Аналітики відзначають, що раціональне управління витратами дозволяє  
зменшити фінансові ризики, підтримати обсяги виробництва та забезпечити стійкість підприємств навіть у  
кризових умовах. [8].   

Практика українських підприємств показує, що в умовах війни критичною стає диверсифікація  
постачальників, оптимізація логістики та переміщення виробничих потужностей у більш безпечні регіони  
[9]. Такі заходи, поєднані з цифровою трансформацією та запровадженням гнучких методів управління  
витратами, здатні суттєво підвищити стійкість і конкурентоспроможність бізнесу.   

У воєнних умовах підприємства повинні поєднати стратегічний контроль витрат із оперативною  
гнучкіст тобто скоротити непродуктивні витрати, захистити критичні потоки (логістика, енергія,  
постачання) та впровадити цифрові інструменти для швидких управлінських рішень. Причини — великі  
руйнування інфраструктури та підвищені логістичні витрати, що суттєво впливають на собівартість і 
ризики  бізнесу [10].   

Сучасні методи регулювання витрат на підприємствах в умовах воєнного стану в Україні базуються  
на поєднанні цифрових засобів, стратегічного вдосконалення та гнучкості бізнес‑процесів. Зокрема,  
встановлення ERP‑систем, BI‑аналітики та хмарних сервісів дає змогу підприємствам здійснювати 
контроль  витрат у реальному часі та швидко реагувати на зміни зовнішнього середовища [11].   

Методи ABC (Activity-Based Costing), Target Costing та Life Cycle Costing (LCC) залишаються  
базовими для стратегічного управління витратами. За результатами аналітичних досліджень, використання  
ABC гарантує точніше розподілення непрямих витрат і дає змогу зменшити до 10–15 % «непомітних»  
витрат у виробничих компаніях .   

Метод Target Costing активно вживається в автомобільній та машинобудівній промисловості для  
отримання конкурентоспроможних цін при одночасному контролі маржинальності. [12]. Аналіз OECD  
(2024) виявляє, що підприємства на території України, які запровадили ERP‑системи та BI‑аналітику,  
демонструють кращі фінансові результати і швидше пристосовуються до змін ринку [11].   

За даними звіту 6Wresearch (2025), ринок cloud‑ERP в Україні динамічно розвивається, бо бізнес  
прагне зменшити операційні витрати та забезпечити гнучкість управління [13]. Крім того,  
Lean‑інструменти (5S, Kanban, SMED) довели свою ефективність у скороченні простоїв і зростанні  
продуктивності навіть на українських промислових підприємствах у воєнний час [14].   

Крім того, актуальні методи управління витратами включають у себе використання технологій  
Industry 4.0 та штучного розуму. Використання цифрових двійників, IoT‑рішень і AI‑аналітики дає  
можливість компаніям більш точно прогнозувати витрати та мінімізувати виробничі ризики. Потребує  
особливої уваги ESG‑орієнтоване управління витратами, яке включає інвестування в енергоефективність і  
«зелені» технології як фактори тривалої економії [15; 16].   

Отже, управління витратами на підприємствах у сучасних умовах є багатогранним процесом, що  
включає облік, аналіз, планування та контроль фінансових потоків [1; 2]. Використання сучасних методів,  
таких як ABC, Target Costing та Life Cycle Costing, дає змогу ефективно розподіляти витрати, мінімізувати  
непотрібні видатки та підвищувати рентабельність [12].   

Практика українських підприємств у воєнний час показує, що ключовими напрямами оптимізації  
витрат є диверсифікація постачальників, цифровізація бізнес‑процесів, впровадження ERP‑систем,  
BI‑аналітики, Lean‑інструментів та технологій Industry 4.0 [9; 11; 13; 14; 15]. Такий підхід гарантує швидку  
адаптацію до змін ринкового середовища, зниження фінансових ризиків та підвищення стійкості  
підприємств.   

Запровадження ESG‑орієнтованих і «зелених» технологій додає довгострокову економічну  
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користь та формує конкурентні переваги на ринку [16]. Таким чином, сучасні методи управління витратами  
перетворюються не лише на інструмент контролю видатків, а й на стратегічний механізм розвитку та  
виживання бізнесу в умовах економічної нестабільності та воєнних викликів.  
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УПРАВЛІННЯ ПРОДУКТИВНІСТЮ ПРАЦІ В ОРГАНІЗАЦІЇ   

У сучасних умовах розвитку ринкової економіки продуктивність праці відіграє ключову роль у  
забезпеченні конкурентоспроможності підприємств і стабільності їх функціонування. Ефективне  
управління продуктивністю праці є однією з основних складових успішної господарської діяльності, що  
забезпечує оптимізацію використання людських ресурсів, зниження витрат і підвищення якісних 
показників  продукції або послуг. Підвищення продуктивності праці стає особливо актуальним у світлі 
постійних змін  у технологіях, зростання вимог ринку і загострення конкуренції як на національному, так і 
на міжнародному  рівнях [1].   

Проблематика управління продуктивністю праці характеризується складністю та  
багатофакторністю, що потребує комплексного підходу до її вивчення. Значний вплив на продуктивність  
має не лише технічний розвиток, але й організаційні, економічні та соціально психологічні чинники, що  
вимагає системного аналізу і цілеспрямованої діяльності з боку менеджменту підприємств [2].   

У контексті сучасних викликів, включаючи глобалізацію, діджиталізацію і трансформацію  
економічних відносин, стратегія ефективного управління продуктивністю праці є запорукою розвитку  
підприємств та підвищення їх інноваційного потенціалу. Крім того, розвиток мотиваційних інструментів і  
створення сприятливих умов праці сприяють залученню і утриманню висококваліфікованих кадрів, що є  
важливою конкурентною перевагою [3].  
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Актуальність теми управління продуктивністю праці зумовлена сучасними тенденціями розвитку  

економіки, що супроводжуються значними викликами, такими як зменшення чисельності працездатного  
населення, зростання конкуренції, діджиталізація та трансформація бізнес-процесів. За даними досліджень,  
у багатьох країнах, зокрема в Україні, очікується демографічне старіння, яке призведе до зниження 
загальної  інтенсивності праці, тож підприємствам доведеться компенсувати це зростанням продуктивності 
праці  щонайменше на 1-2% щорічно [4].   

Крім того, сучасні умови бізнесу вимагають від організацій впровадження гнучких моделей роботи,  
активного використання технологій, а також уваги до психічного й фізичного благополуччя працівників,  



які безпосередньо впливають на рівень їх продуктивності. Відтак управління продуктивністю праці стає  
стратегічним завданням, що забезпечує не лише підвищення ефективності використання трудових ресурсів,  
а й розвиток інноваційного потенціалу організацій.   

Мета роботи полягає у комплексному дослідженні процесу управління продуктивністю праці в  
організації, зокрема виявленні та аналізі факторів, що впливають на рівень продуктивності, а також 
розробці  рекомендацій і заходів для її підвищення.   

Продуктивність праці є фундаментальним показником, який визначає, наскільки ефективно  
використовуються трудові ресурси на підприємстві або в організації. Вона визначається як відношення  
результатів праці до затрат робочого часу і відображає якість організації трудового процесу, рівень  
технологічного забезпечення, а також мотивацію та кваліфікацію працівників. В сучасних економічних  
реаліях продуктивність праці стає центральним елементом стратегії підприємств, що прагнуть забезпечити  
конкурентоспроможність, інноваційний розвиток і стійкість в умовах швидких змін глобального ринку [5].   

Управління продуктивністю праці — це комплексний, системний процес, який включає у себе  
планування трудових ресурсів, організацію робочого процесу, мотивацію працівників, контроль результатів  
праці та вдосконалення методів і механізмів праці. Теоретичні підходи до управління цим процесом  
сформувалися на основі кількох ключових парадигм:   

Системний підхід розглядає підприємство як єдину цілісну систему, де продуктивність праці  
залежить від взаємодії всіх його складових — персоналу, технологій, організаційних структур та  
зовнішнього середовища. Підвищення продуктивності можливо лише за умови гармонійного управління  
всіма цими елементами.   

Процесний підхід акцентує увагу на оптимізації трудових процесів, раціоналізації операцій,  
впровадженні стандартів і нормування, а також використанні сучасних технологій для підвищення  
ефективності виробництва.   

Мотиваційний підхід підкреслює роль людського фактора у забезпеченні високих показників  
продуктивності. З урахуванням сучасних теорій мотивації, таких як теорія самодетермінації, а також  
використання інноваційних методів мотивації (гейміфікація, цифрова персоналізація мотивації,  
нейронаукові підходи), підприємства мають змогу підвищити залученість і відданість працівників.   

Інноваційний підхід спрямований на використання новітніх технологій, таких як автоматизація,  
інформаційні системи та аналітика великих даних (Big Data), що дають змогу оперативно моніторити  
продуктивність, виявляти вузькі місця у виробничих процесах і швидко реагувати на зміни [6].   

Сучасна теорія управління продуктивністю праці також інтегрує класичні моделі з новими  
тенденціями цифрової трансформації бізнесу. Це означає, що управлінські рішення повинні поєднувати  
традиційні методи, наприклад нормування і планування праці, з гнучкими моделями організації,  
дистанційною роботою, адаптивною мотивацією, а також інструментами, що підтримують професійний  
розвиток і здоров’я працівників.   

Ключовим елементом є усвідомлення того, що продуктивність — це не лише кількісний показник, а  
якісне явище, що визначається балансом між результативністю, мотивацією, умовами праці і ресурсами.  
Вміння управляти цим балансом — основне завдання сучасного менеджменту.   

Застосування теоретичних засад у практиці управління продуктивністю потребує постійного аналізу  
зовнішніх та внутрішніх факторів, моніторингу ключових показників, а також розвитку адаптивності  
організаційної системи. Це вимагає від менеджерів не лише знань, а й інноваційного мислення, готовності  
до змін та активного застосування сучасних технологічних і управлінських рішень [7].   

Продуктивність праці в сучасних організаціях формується під впливом широкого спектру факторів,  
які не лише визначають ефективність використання трудових ресурсів, а й впливають на кінцеві результати  
діяльності підприємства. Ці фактори можна поділити на три основні групи: матеріально-технічні,  
організаційні та соціально-економічні, кожна з яких має свої особливості і значущий вплив.   
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Матеріально-технічні фактори передусім пов’язані з рівнем оснащеності робочих місць та  

технологічним забезпеченням процесів. Впровадження сучасних ERP-систем, цифрових платформ  
управління, автоматизованих ліній значно скорочує трудомісткість операцій і мінімізує час простоїв. Крім  
того, інноваційні технології дозволяють усувати дублюючі чи зайві операції, що позитивно впливає на  
загальну продуктивність. Якість обладнання також позначається на безпеці праці, що у свою чергу  
підтримує більш високий рівень працездатності та знижує ризики травматизму. Усе це створює умови для  
більш продуктивної роботи, адже зменшує фізичне і нервове навантаження на працівників, дозволяючи їм  
зосередитись на виконанні основних завдань [1].   

Організаційна складова охоплює управління робочим процесом і поділ праці. Раціональна структура  
управління, чіткий розподіл обов’язків, впровадження нормування і стандартизації виконання операцій,  



разом із дотриманням трудової дисципліни, є базисом для підвищення ефективності діяльності. Важливою  
тенденцією останніх років стала популярність гнучких форм організації праці, серед яких дистанційна  
зайнятість і гібридні моделі, а також широке використання методологій Agile і Lean. Ці інноваційні підходи  
дозволяють оперативно реагувати на ринкові зміни, оптимізувати використання ресурсів і підвищити  
адаптивність колективу до нових викликів. В контексті 2025 року це особливо актуально, враховуючи  
стрімкі трансформації цифрового середовища і вимоги до більшої мобільності працівників [2].  

Соціально-економічні фактори включають мотивацію, кваліфікацію і умови праці. Для підтримання  
високого рівня продуктивності важливо створювати ефективну систему мотивації, яка враховує як  
матеріальне заохочення — премії, бонуси, соціальні гарантії, так і нематеріальні стимули — визнання,  
можливості професійного розвитку, комфортні умови праці. Постійне підвищення кваліфікації і розвиток  
навичок є не лише засобом адаптації працівників до змінних вимог ринку, а й потужним фактором їхньої  
залученості і зацікавленості в роботі. Особлива увага приділяється безпечним і здоровим умовам праці, які  
визначають не лише фізичний, але і психологічний стан працівників. Підвищення турботи про психічний  
добробут персоналу, моральний клімат у колективі, виключення стресових чинників сьогодні  
розглядаються як один із ключових елементів ефективного управління продуктивністю [4].   

Окремо варто згадати додаткові чинники, які значно впливають на працездатність. Це середовище, в  
якому працюють люди, — його ергономіка, якість освітлення, шумове навантаження. Не менш важливими  
є комунікативні процеси, ефективність внутрішньої взаємодії та співпраці серед працівників, що формують  
сприятливий психологічний клімат і стимулюють творчість. З огляду на важливість соціальних трендів,  
сьогодні багато уваги приділяється унікальним мотиваційним потребам покоління Z, яке цінує  
технологічність і можливості для незалежної роботи. Такий підхід вимагає від роботодавців впровадження  
гнучких систем праці, індивідуалізованих моделей розвитку та уваги до балансу між роботою і 
відпочинком.   

Варто також наголосити на впливі факторів, пов’язаних зі здоров’ям, зокрема якістю сну, рівнем  
стресу, доступністю ресурсів для відновлення. Визнання і підтримка психологічного добробуту працівників  
стають все більш пріоритетними у стратегіях компаній, адже без цього неможливо досягти стабільного  
підвищення продуктивності.   

Підвищення продуктивності праці залежить від різнобічного впливу факторів, які можна умовно  
поділити на ті, що підвищують продуктивність, і ті, що її знижують. До перших належать вдосконалення  
організації праці, економія робочого часу, комплексне і раціональне використання сировини та матеріалів,  
а також сприятлива мотиваційна політика. Негативний вплив на продуктивність мають недоліки в  
організації праці, перебої в матеріально-технічному забезпеченні, несприятливі природно-кліматичні  
умови, а також низька трудова дисципліна [3].   

Матеріально-технічні фактори формують технологічну основу виробництва. Механізація та  
автоматизація виробничих процесів, освоєння і застосування прогресивних технологій сприяють суттєвому  
скороченню затрат живої праці і підвищенню продуктивності. Раціоналізація використання ресурсів,  
поглиблення спеціалізації обладнання допомагають підвищити не лише кількість, а й якість виробленої  
продукції. Однак відсутність належного технічного забезпечення призводить до простоїв, збільшення браку  
через технічні несправності, що знижує загальний рівень продуктивності.   
Організаційні чинники охоплюють організацію матеріально-технічного постачання, організаційно технічну 

підготовку виробництва, раціональний розподіл і кооперацію праці, а також удосконалення умов  праці. 
Раціональна розстановка і ефективне використання кадрів є невід’ємною складовою низки заходів із  

підвищення продуктивності. Наявність чітких норм і стандартів, дисциплінованість працівників,  
ефективний контроль дозволяють мінімізувати затрати часу і підвищити якість виконання робіт [5]. 45   

Соціально-економічні фактори, що визначають мотивацію та кваліфікацію персоналу, безпосередньо  
впливають на якість виконання робіт і прагнення працівників досягати кращих результатів. Система  
стимулювання, що поєднує матеріальні винагороди із можливістю кар’єрного росту і професійного  
зростання, покращує робочу активність. Комфортні та безпечні умови праці, а також психологічна  
підтримка персоналу створюють сприятливий клімат, що зменшує ризики вигоряння і покращує загальне  
благополуччя працівників.   

Крім внутрішніх факторів, варто враховувати й зовнішні впливи, які можуть бути як сприятливими,  
так і негативними. Зміни у конкурентному середовищі, соціально-економічна ситуація у суспільстві,  
демографічні тренди та законодавчі зміни формують контекст, у якому функціонує підприємство. Уміння  
адаптуватися до змін навколишнього середовища і зміцнювати внутрішні фактори є запорукою високої  
продуктивності праці і сталого розвитку організації [6].   
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УДОСКОНАЛЕННЯ УПРАВЛІННЯ КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ   
ПІДПРИЄМСТВА   

Ринкове середовище українського сегмента електроінструментів зазнає швидких змін: посилюється  
цінова конкуренція, пришвидшується цифровізація каналів збуту, зростають очікування щодо сервісу та  
швидкості отримання товару. У таких умовах стратегія компанії має поєднувати галузеву «картину сил»,  
внутрішній ресурсно-процесний потенціал і дисципліну капіталу. На цій основі подано стислий, але  
цілісний підхід до оцінювання та підвищення конкурентоспроможності ТОВ «Дніпро-М», який спирається  
на класичні та сучасні інструменти стратегічного менеджменту   

Об’єктом є бізнес-модель «Дніпро-М» у поєднанні власної мережі салонів і онлайн-каналів;  
інформаційну базу становлять офіційні матеріали компанії (структура мережі, формати присутності,  
сервісні практики) і загальновизнані методичні джерела. Галузевий тиск оцінювався через модель п’яти сил  
конкуренції М. Портера з фокусом на ринкову владу покупців/постачальників, загрозу субститутів і нових  
гравців та інтенсивність суперництва [1].   

Внутрішні джерела переваг і «вузькі місця» ідентифікувалися за VRIO-рамкою Дж. Барні з перевіркою  
критеріїв цінності, рідкісності, важкості імітації та організаційної підтримки [2]. Пріоритезація інвестицій  

між категоріями інструментів здійснювалася через матрицю зростання частки BCG з контрольними  
показниками частки ринку, темпу зростання і грошового потоку [3].   

Для конкретизації висновків залучено офіційні сторінки «Дніпро-М» щодо мережевої моделі та  
франчайзингу [4; 5]. Усі методи застосовано лаконічно: Five Forces – для «де грати», VRIO – для «чим  
вигравати», BCG — для «куди спрямувати ресурс», що забезпечує відтворюваність оцінок у подальших  
прикладних роботах.   

За результатами галузевого зрізу «сила покупця» у побутовому та напівпрофесійному сегментах  
посилюється через доступність світових брендів і маркетплейсів, а «сила постачальника» зростає в 

чутливих  до логістики вузлах (акумулятори, електроніка), що обмежує простір для маржі [1]. 46   
Загроза субститутів виражена як у вигляді альтернативних брендів, так і прокатних/сервісних  

моделей, тому диференціація через клієнтський досвід і швидкість стає рівнозначною ціні. Водночас  
бар’єри входу для форматів з локальним сервісом і уніфікованими салонами залишаються значущими, що  
створює вікно можливостей для мереж із контрольованим стандартом обслуговування.   

VRIO-аудит показав, що бренд, стандартизований формат «салон майстерності», сценарії  
демонстрації інструменту, сервісна екосистема (гарантія, ремонт, запчастини) і дані про поведінку клієнтів  
можуть складати ядро стійкої переваги за умови технологічної та процесної підтримки. Бренд і сервіс  
набувають цінності та рідкісності через комбінацію офлайн-тесту й омніканальної швидкості; складність  
імітації зумовлюється масштабованістю процедур і навчанням персоналу; організаційне «О» закріплюється  
ІТ-архітектурою і внутрішніми SLA [2; 4].   

Портфельна діагностика вказує на доцільність перерозподілу бюджету на користь категорій із  
високими темпами зростання (акумуляторний інструмент, садова техніка) за одночасної «експлуатації»  



стабільних «дійних корів» (витратні матеріали, ручний інструмент). Такий мікс підтримує валову маржу і  
скорочує ризики волатильності попиту, коли частина потоку фінансує експансію у «знаках питання» з  
потенціалом переходу в «зірки» [3].   
З операційної точки зору «Дніпро-М» поєднує роздрібну мережу у форматі фірмових салонів із  сервісною 
підтримкою та франчайзинг для пришвидшення географічного розширення без пропорційного  зростання 

капіталовкладень [4; 5]. Це дає змогу пропонувати короткий час-до отримання і передбачувану  гарантійну 
процедуру, що прямо впливає на повторні покупки та LTV. Ключем до конвертації переваги є  узгодження 

трьох контурів: доступність «сьогодні/завтра» у веб вітрині, стандартизовані консультації в  салоні та 
прозора сервісна комунікація, яка знімає інформаційну асиметрію й зменшує цінову чутливість.  Таблиця 1   

Порівняльна характеристика інструментів оцінювання і підсилення   
конкурентоспроможності  

Підхід  Аналітични  
й фокус 

Переваги  Обмеження  Релевантність для   
«Дніпро-М» 

 
 

Five Forces [1]  Зовнішня   
структура   
ринку 

Виявляє джерела   
тиску і бар’єри 

Відносна   
статичність 

Вибір   
оборонних/наступал
ьни х акцентів проти   
маркетплейсів і   
глобальних брендів 

VRIO [2]  Внутрішні   
ресурси і   

спроможності 

Ідентифікує   
стійкі переваги 

Вимагає   
глибоких   
даних 

Перевірка бренду, 
сервісу,  омніканальної   
операційної моделі 

BCG Matrix [3]  Портфель   
категорій 

Дисциплінує капітал  Спрощує   
динаміку 

Перерозподіл   
бюджету між   
«зірками» та   
«коровами» з   
урахуванням LTV/CAC 

Франчайзинг  
/м ережа [4;   
5] 

Формати   
зростання 

Швидка   
присутність,   
локальні запаси 

Ризик   
нерівномі  
рн ої   
якості 

Масштабування 
салонів  при 
збереженні   
стандартів сервісу 

 
 

На підставі цієї рамки пропонуються три напрями проєктного підсилення. По-перше, квартальна  
портфельна ревізія з жорстким перерозподілом маркетингових і товарних бюджетів на користь  
швидкозростаючих категорій, де мережеві стандарти дають ефект масштабу [3].   

По-друге, сервіс-first як стратегія диференціації: фіксовані SLA для діагностики і підмінного фонду,  
видимість гарантійних умов у точці продажу та в онлайні, єдині скрипти комунікації для зменшення відмов  
і повернень [2; 4].   

По-третє, омніканальна швидкість: «click-and-collect» із локальними dark-stock при салонах,  
пріоритизація показу SKU з доставкою «сьогодні/завтра» і таргетування перформанс-каналів на радіус  
фактичної доступності, що підвищує конверсію та знижує CAC [4; 5]. Сукупний ефект очікується у 
прирості  валової маржі портфеля (ефект міксу), скороченні часу-до-отримання і зростанні повторних 
покупок, що  відбивається на LTV/CAC та NPS/CSAT.   

Стійка конкурентоспроможність у сегменті електроінструментів досягається не ціновою ескалацією,  а 
поєднанням портфельної дисципліни, сервісної диференціації та технологічно підтриманої  

омніканальності. Для «Дніпро-М» саме зв’язка фірмової мережі, стандартизованого  47   
сервісу та швидких сценаріїв отримання товару формує простір для рентабельного зростання, яке  
витримує тиск глобальних брендів і маркетплейсів   
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ВПЛИВ КОНКУРЕНЦІЇ НА ВПРОВАДЖЕННЯ ІННОВАЦІЙ В УПРАВЛІННІ  
ПІДПРИЄМСТВАМИ   

Ринкове середовище змінюється настільки швидко, що структури бізнесу не встигають адаптуватися  
до нових реалій. Для успішного ведення діяльності власники та менеджери вимушені удосконалювати  
технології та управління, впроваджувати інноваційні інструменти в усі процеси діяльності.  

Конкуренція відіграє ключову роль у сприянні інноваціям у бізнесі й отриманні відповідних переваг,  
таких як: розробка нових продуктів та послуг для завоювання нових ринків; покращення іміджу продуктів  
та послуг для власної ідентифікації серед конкурентів; удосконалення внутрішніх процесів з метою  
отримання умов для розвитку; розробка інноваційних бізнес-моделей для використання нових джерел  
доданої вартості. Інноваційний та цифровий менеджмент є сучасною вимогою і гарантією стійкої  
конкурентоспроможності.   

На підприємствах, що прагнуть долучитися до діяльності як на вітчизняному, так і на світовому  
ринку, усвідомлюють важливість впровадження інновацій у свою діяльність, а управління розробками та їх  
впровадженням є одним із найважливіших елементів цього процесу. Інновації спрямовуються на  
вдосконалення способу виготовлення продукції, її модифікацію, надання нових властивостей,  
удосконалення конструкції тощо. Сучасні наукові та технологічні розробки підвищують споживчу цінність  
товару, роблять його привабливим для покупців.   

У цьому сенсі важливим є ще один пункт – нова організаційна форма бізнесу, яка на сучасному етапі  
розвитку вже набрала популярності, охоплює значну частину учасників ринку – це звичайні та глобальні  
бізнес-мережі. Бізнес-мережа сучасної компанії об’єднує не тільки власних співробітників та менеджерів,  
але й її споживачів та постачальників. При цьому межі компанії стають прозорими та динамічними, що  
сприяє інноваціям. Бізнес-мережі активні у створенні нових продуктів, а потрібні матеріальні та  
нематеріальні ресурси постачаються за мірою необхідності з глобальних джерел[2].   

Розвиток та поширення нових сучасних організаційних моделей у вітчизняному та міжнародному  
бізнесі впливає на результат інноваційної активності, на створення та розповсюдження інновацій.  
Інноваційні продукти сучасних компаній – це результат інновацій в архітектурі та бізнес процесах 
компаній.  Окремі інноваційні продукти конкуренти копіюють достатньо швидко, а скопіювати 
організаційні інновації  практично неможливо, тому що вони невід’ємні від системи управління в цілому. 
Тому ефективна модель  управління стає основною довготривалою конкурентною перевагою. Для того, щоб 
постійно створювати  нові продукти, потрібно навчитися управляти по   
новому. Такий напрямок та точка зору покладені в сучасну концепцію управління та створення  
конкурентних переваг.   

Взаємини компанії з учасниками інноваційного процесу мають персоніфікований характер: кінцевий  
продукт враховує смаки та переваги конкретного клієнта, співробітники компанії можуть постійно  
відстежувати результати своєї роботи та обирати види винагороди та пільги, постачальники беруть спільну  
участь у синхронних процесах дизайну та виробництва. Врешті-решт конкурентна цінність компанії  
більшою мірою визначається її роллю в глобальній бізнес-мережі, а не власними матеріальними та  
кадровими ресурсами.  
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Тема інновацій та змін, до яких вони приводять, еволюціонують організаційні форми та моделі  

міжнародного бізнесу, – достатньо широка. Значущість інновацій не потребує ніяких доказів, це об’єктивна  
та необхідна умова сталого розвитку. Виграють ті компанії, які прагнуть постійних змін. Міжнародно  
визнаними та прибутковими стають лише ті бренди та компанії, які еволюціонують та впроваджують  



постійні інновації. Оскільки ця тематика достатньо складна як у науковому, так і в практичному контекстах,  
нею постійно цікавляться, проводять дослідження. Але водночас можемо спостерігати достатньо обмежену  
кількість наукових праць, які представляють сформовані та обґрунтовані концепції управління інноваціями,  
зокрема як інструментарій еволюції організаційних форм міжнародного бізнесу [3].   

Отже на рівні організацій, підприємств інноваційний процес, попри націленість на створення нової  
споживчої вартості, характеризується значно сильнішим прагненням його учасників до комерційного  
успіху. Інноваційний процес в організації здійснюється в кілька етапів: 1) генерування ідей щодо способів  
задоволення нових суспільних потреб; 2) розроблення задуму та попереднє оцінювання його ринкової  
привабливості; 3) аналіз інституційних умов реалізації задуму і супроводжувальних витрат, їх зіставлення  з 
фінансовими можливостями організації; 4) конструкторське і технологічне розроблення нового товару; 5)  
пробний маркетинг (прогнозування попиту і оцінювання майбутніх вигод); 6) планування та організація  
процесу виробництва нового товару; 7) комерційна реалізація новинки[4]. Модель інноваційного процесу в  
окремо взятій фірмі дещо відрізняється загальної. Вона охоплює шість етапів (табл. 1.).   

Таблиця 1   
Етапи прийняття рішення про нововведення на підприємстві*  

Етапи процесу  Зміст 

1. Виявлення потреби у нововведенні  Виявлення і аналіз проблеми, усвідомлення  
потреби у нововведенні, переконання членів  
організації у необхідності нововведення 

 
 

2. Збирання інформації про можливі  
нововведення, які забезпечать вирішення  
проблеми 

Пошук інформації щодо способів розв'язання  
подібних проблем, виявлення варіантів  
інноваційних рішень 

3. Оцінювання інноваційних проектів за  
критеріями здійснимості і економічної  
доцільності 

Розроблення інноваційних проектів; 
оцінювання  прогнозних результатів 
упровадження кожного  проекту; вибір 
інноваційного проекту 

4. Прийняття рішення про 
впровадження  інновації 

Рішення про доцільність упровадження  
відібраного інноваційного проекту; ухвалення  
рішення вищим керівництвом 

5. Впровадження нововведення  Пробне впровадження; повне 
впровадження;  використання 

6. Інституціоналізація нововведення  Рутинізація; модифікація; дифузія 

 
 

*Складено автором   

Для сервісних компаній, інновації відіграють важливу роль у залученні клієнтів і підтримці зв’язку з  
ними в довгостроковій перспективі. Завдяки вмілому розробленню та використанню інноваційних  
інструментів у цій сфері можна досягти постійного підвищення ефективності управління економікою.   

В умовах світових глобалізаційних змін і складного конкурентного середовища на світовому ринку  
сучасне підприємство потребує цілого комплексу інноваційних інструментів і технологій. У результаті  
поєднання інноваційних технологій і управлінських можливостей підвищується активність підприємства,  
його конкурентоспроможність, створення довгих ланцюгів доданої вартості.   

Сучасний технологічний розвиток потребує також різних форм управління інноваційною діяльністю,  
інноваційними процесами, що здійснюються суб’єктами в конкурентних умовах. Для входження  
підприємств на глобальні конкурентні ринки потрібні наявність інтелектуальних ресурсів, необхідних 
знань  у сфері інновацій, професійні розрахунки ризиків. Запроваджується новий менеджмент, спрямований 
на  реалізацію функцій науково-технічної діяльності, розробки та впровадження нових ідей, створення 



нової  продукції чи модернізації.   
Існують проблеми, що стримують розвиток інноваційної діяльності, а саме: недостатні фінансові  ресурси 

підприємств; недостатня фінансова допомога з боку держави; високі витрати на інновації;  49   
тривалий термін їх окупності; відсутність інформації про нові технології; відсутність кваліфікованих  
кадрів; нечутливість підприємства до інновацій.   

Практика провідних компаній світу показує, що їх успіх пов’язаний саме з постійним і безперервним  
розвитком цілісної системи управління інноваціями як в самій організації, так і зі сторони держави, а також  
в зовнішньому середовищі. Ці компанії створюють таку структуру управління та культуру, в якій напрями  
інноваційного розвитку інтегруються в загальні стратегічні плани, пов’язані з безперервним розвитком  
нових перспективних продуктів і створенням нових сфер діяльності.   

Інноваційна стратегія містить у собі прийняття рішень відносно спрямованості наукових досліджень  
та конструкторських розробок, використання здобутих результатів і фінансування з метою досягнення  
поставлених стратегічних економічних цілей на перспективу. Як загальна стратегія, так і інноваційна  
стратегія в умовах конкуренції повинні не тільки забезпечити досягнення поставлених цілей, але досягнути  
їх з кращими результатами, витримати у конкурентній боротьбі.   

Розвиток провідних країн світу зумовлений, перш за все, ефективним та масштабним застосуванням  
потенціалу науково-технічного прогресу, досліджень і винаходів у практичній діяльності і пов'язаних із цим  
змін у державному управлінні та свідомості громадян. Постійно прискорюючись, інноваційні процеси не  
лише стрімко змінюють життя населення, а й актуалізують необхідність змін у державотворчих процесах,  
пріоритетах і засобах розвитку суб’єктів і територій. Отже, застосування інноваційних підходів в  
управлінні, а особливо щодо ресурсного забезпечення місцевих бюджетів як основи для створення  
самодостатніх територій та забезпечення надання доступних і якісних публічних послуг, є об'єктивною  
необхідністю в умовах інноваційного розвитку. На доцільності та ефективності використання інноваційних  
підходів в управлінні соціально економічним розвитком неодноразово наголошували українські науковці[2].  
Водночас у контексті ринкових реформ та умов нарощування власного фінансового ресурсу для розвитку,  
інновацій потребують не лише суб’єкти і сектори економіки, а й соціальні вектори суспільства. Потребують  
додаткового обґрунтування та дослідження питання щодо застосування комплексних інноваційних підходів  
в управлінні.   

Стратегія сталого розвитку «Україна – 2030» серед першочергових пріоритетів розвитку країни  
передбачає цифровізацію та впровадження інноваційних технологій. При цьому зазначається, що  
децентралізація та зміни в державній політиці мають супроводжуватися «програмою розвитку інновацій,  
поглибленням науково-технічних розробок у сфері управління та застосуванням новітніх управлінських та  
інформаційно-комунікативних технологій, які нададуть можливість забезпечити сталий розвиток, здобуття  
та утримання конкурентних переваг, швидку та ефективну реакцію на зміни як у внутрішньому, так і  
зовнішньому середовищі. Усе це поєдналося в гаслі: «Україна має стати державою з сильною економікою  
та з передовими інноваціями» [5].   

Основними джерелами інновацій є розробки в межах фундаментальних і прикладних досліджень;  
винаходи, прикладні наукові розробки; інноваційні здобутки і інноваційні продукти бізнес-середовища. У  
світовій практиці застосовується широкий спектр сучасних підходів до управління інноваціями. Можна  
виокремити два їх напрями:   

− підходи, що передбачають застосування методів та інструментів бізнес-менеджменту  
(проектний менеджмент, підвищення уваги до ефективності здійснюваних заходів, мотивації,  
спрямованості на клієнта);   

− підходи, що передбачають активне залучення бізнес-структур до процесів 
управління  розвитком.   

В сучасному світі наука є неодмінною частиною нашого життя. Вона спрямована на поліпшення  
життєвого простору людини і не може бути простою частиною офіційних наукових установ. Популяризація  
наукових відкриттів та інновацій є способом боротьби з необґрунтованим страхом перед новим, сучасним.   

Дослідження аналізують можливі стратегії популяризації наукового спілкування. Важливі розробки  
спрямовані на встановлення ефективних способів просування наукових знань у громадському просторі  
навіть у сучасних реаліях. В ході аналізу визначаються шляхи необхідної медіалізації та цифровізації, які  
формують специфіку популяризації науки та інновацій. Можна стверджувати, що наукове спілкування  
демонструє участь медіа і посилення громадського інтересу до світу інновацій. Процес популяризації  
управління на основі інновацій окреслюється зближенням як науки, так і медіа, а також науки і політики. І  
останнє створює необхідне висвітлення інноваційної діяльності, яке розкриває різноманітність теорії  
інноваційного управління та їх значущість.   



Застосування інноваційних підходів як у державному управлінні, так і в бізнес-управлінні має  
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базуватись на застосуванні системно-інтегративного підходу, який дозволяє об'єднувати елементи всіх  
типів управління, визначати зміст інноваційності управління та його складники.   
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ПЕРЕДУМОВИ ТА НАСЛІДКИ УПРАВЛІННЯ ЗМІНАМИ НА ПІДПРИЄМСТВАХ   

Ключовим фактором успішної та наповненої сенсом роботи підприємства в сучасному плинному  
світі, де зміни постійно прискорюються – є свідома та раціональна робота з управління змінами. В цьому  
процесі вкрай важливо орієнтуватися в передумовах, які спонукають менеджмент впроваджувати  
управління змінами, та наслідках якісного управління змінами, та, потенційних, можливих, негативних  
явищах у разі неготовності підприємства до змін чи недосконалого їх впровадження. В даній роботі було  
поставлено за мету дослідити та систематизувати передумови, що сигналізують керівництву підприємства  
про необхідність посилення уваги до управління змінами, та наслідки, які отримає підприємство від  
вчинення певних кроків чи бездіяльності стосовно змін.   
Велика кількість вітчизняних та закордонних науковців приділяє увагу дослідженню управління змінами  
на підприємствах, серед яких можна виділити Гарафонова [1], Приймак [8], Коптєва [5], Al Haddad [13],  
Guo [17], Jacobs [20], Hensel [18] та інші.   

Не дивлячись на суттєву увагу дослідників приділену процесу управління змінами, недостатньо 
уваги  приділено визначенню передумов, за яких менеджменту підприємства доцільно впроваджувати 
управління  змінами, та наслідків зволікання з впровадженням або, навпаки, з можливим короткостроковим 
та  довгостроковим позитивним впливом на діяльність підприємств.   

Проведений аналіз значної кількості наукових робіт дозволив:   
по-перше, скласти вичерпний перелік передумов впровадження управління змінами та можливі  

короткострокові та довгострокові наслідки покликані якісним чи неякісним процесом управління змінами,  
по-друге, систематизувати та згрупувати ключові чинники, надати авторське бачення причин та  результатів 
реалізації процесу.   

Опрацювання фахової літератури, критичний аналіз та узагальнення дозволили запропонувати  
розподіл передумов впровадження управління змінами на підприємстві на групи за трьома критеріями: 1.  
за економічною природою – ринкові та неринкові,   

2. за масштабом впливу на коло зацікавлених осіб – глобальні та локальні, 3. за   
рівнем зв’язку із людьми – пов’язані та непов’язані.   

Будь-яке підприємство сьогодні відчуває вплив змін у зовнішньому середовищі та не має навіть 
права  ігнорувати їх. У той же час, постає важливе питання, чи всі зміни доцільно відстежувати, чи є вони 
вагомими  та суттєвими для швидкого реагування, впровадження певних рішень на рівні підприємства. Ми  
наголошуємо, що в залежності від територіальних ринків, масштабу, розміру команди рівень впливу тих чи  
інших явищ буде різним. Тому, менеджменту підприємства бажано більше фокусуватися на специфічних  
для діяльності підприємства факторах, але й не втрачати можливостей, які можуть бути надані чинниками,  
що в меншому ступені впливають на діяльність підприємства.   
Ефективне чи неефективне управління змінами або, навіть, відсутність управління ними на  підприємствах 

в сучасному світі будуть мати короткострокові або довгострокові наслідки. Тому, саме за  критерієм 
горизонту впливу, було запропоновано розподіл потенційних наслідків управління змінами. 51   



Наочно результат проведеної роботи представлено на рисунку 1.   

Рис. 1. Передумови та наслідки управління змінами на підприємстві   
Джерело: складено автором на основі [1-27]   

З рисунку 1 видно, що передумовами впровадження менеджментом підприємства управління  
змінами, може стати широке коло явищ та подій. Наведене групування та перелік передумов,  
довгострокових та короткострокових наслідків, має допомогти управлінцям передбачити вплив того чи  
іншого явища в зовнішньому середовищі підприємства, та вчасно вжити заходів направлених на  
використання можливостей, які можуть надавати зміни, та адаптацію діяльності підприємства до  
негативних подій. На наш погляд, менеджменту підприємства доцільно визначити силу і ступінь впливу тих  
чи інших зовнішніх факторів, скласти їх ранжований перелік, відповідно до специфіки власної діяльності  
та сформованих фокусів управлінської діяльності. Це дозволить суттєво покращити систему моніторингу  
за зовнішнім середовищем та надати перелік практичних порад щодо удосконалення управління змінами  
соціально-економічної системи підприємства.   

Відповідно до поточного стану підприємства, наявних ресурсів та компетенцій, менеджменту  
доцільно ухвалити рішення щодо необхідності та актуальності врахування довгострокових та  
короткострокових наслідків від впровадження управління змінами.   

Доходимо висновку, що управління змінами має бути проактивним процесом, метаціллю якого – є  
постійного підтримання на заданому рівні готовності організації змінюватися відповідно до впливу  
зовнішнього середовища. Подальша робота авторів буде спрямована на вирішення важливого науково  
практичного завдання щодо покращення процесу управління змінами соціально-економічної системи  
підприємства, в тому числі на основі сформованих результатів.   
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УПРАВЛІННЯ МАЛИМИ ПІДПРИЄМСТВАМИ В СУЧАСНИХ УМОВАХ (НА  
ПРИКЛАДІ ФОП «SKINDOC»   

Сучасні економічні умови в Україні характеризується високою динамікою змін, підвищеної  
конкуренцією та швидкою цифровізацією бізнес-процесів. Малі підприємства є важливою частиною  
економіки, оскільки вони сприяють зайнятості населення, формують інноваційний потенціал і 
забезпечують  гнучкість ринку. Разом із тим вони стикаються з обмеженими ресурсами, нестабільністю 
законодавчого  середовища та потребою в адаптації до нових технологій [1].   

Однією з ключових проблем функціонування малих підприємств є нестабільність ринку та 
сезонність  попиту, що особливо проявляється у сфері косметологічних послуг. Власники змушені 
адаптувати  стратегію управління, фінансове планування та маркетингову політику до коливань активності 
споживачів  протягом року.   

На прикладі ФОП «SKINDOC» можна простежити, як сезонний фактор, зміни споживчої поведінки  та 
впровадження цифрових технологій впливають на ефективність управління підприємством. 53   

Метою дослідження є аналіз системи управління малим підприємством у сучасних умовах та  визначення 



шляхів підвищення ефективності діяльності на прикладі ФОП «SKINDOC». Під час  дослідження 
застосовано методи аналізу фінансово-економічних показників, спостереження, SWOT аналізу, порівняння, 

а також узагальнення сучасних наукових підходів у сфері управління малим бізнесом.  Дані збиралися з 
внутрішніх документів підприємства, статистичних звітів та наукових публікацій [2, 3].   

Передбачається, що ефективне управління малим підприємством у сучасних умовах можливе завдяки  
впровадженню цифрових технологій, гнучкому плануванню та диверсифікації послуг, що дозволить  
знизити вплив сезонності на фінансові результати підприємства.   

Підприємство надає косметологічні послуги і функціонує за моделлю, де власник приймає більшість  
оперативних рішень. Такий підхід забезпечує швидкість реагування на ринкові зміни, але створює ризик  
перевантаження керівника. Саме підприємство має невелику кількість працівників, що дозволяє зберігати  
індивідуальний підхід до клієнтів і забезпечує гарну якість обслуговування.   

Проблеми виявлені в ході дослідження: відсутні системного планування фінансів, обмежене  
використання цифрових інструментів для управління клієнтами, недостатня формалізація маркетингової  
стратегії.   

Таблиця 1   
Характеристика діяльності ФОП «SKINDOC»   

Показник  До впровадження   
CRM 

Після 
впровадження  
CRM 

Зміна, % 

Кількість клієнтів  200  260  +30% 

Середній час обробки запиту клієнта  15хв  5хв  -66% 

Витрати на адміністрування  5000 грн  3500 грн  -30% 

 
 

Водночас впровадження базової срм-системи дозволило автоматизувати облік клієнтів, зменшити час  
обробки замовлень та підвищити задоволеність клієнтів. Активна робота в соціальних мережах призвела до  
зростання клієнтської бази на 30% за рік   

Конкурентне середовище. На локальному ринку косметологічних послуг у місті функціонує понад 10  
подібних підприємств. Основна конкуренція відбувається у сфері якості обслуговування ціноутворення та  
кваліфікації спеціалістів. Конкурентними перевагами ФОП «SKINDOC» є гарна якість послуг, застосування  
сучасного обладнання, ефективна комунікація з клієнтами, зручна система онлайн-запису.   

Таблиця 2   
Сезонна динаміка клієнтської бази ФОП «SKINDOC» за пів року  

Місяць  Кількість клієнтів  Примітка 

Липень  70  Літо, низький сезон 

 
 

Серпень  75  Літо, низький сезон 

Вересень  150  Початок росту 

Жовтень  350  Початок пікового сезону 

Листопад  400  Пік активності 

Грудень  420  Пік активності 

 
 

Сезонність у діяльності ФОП «SKINDOC» є одним із ключових чинників, що впливають на роботу.  
Це визначається специфікою процедур, тобто під час теплого періоду більшість процедур заборонено через  



активне сонце, що призводить до мінімальної кількості клієнтів. З вересня починається ріст активності, а  
піковий період спостерігається з жовтня по березень.   

Таблиця 3   
SWOT-аналіз діяльності підприємства  

Категорія  Позитивні фактори (S, O)  Негативні фактори (W, T) 

Внутрішні  Гнучкість управління, 
гарна  якість 
обслуговування  

Перевантаження керівника, 
нестача  ресурсів 

Зовнішні  Попит на косметичні послуги  Сезонність попиту, 
конкуренція  галузі 

Технологічні  Використання срм систем  Недостатня цифрова аналітика 
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Таблиця 4   

Особливості управління малим бізнесом у сучасних умовах   

Сучасні умови ведення бізнесу вимагають:  

- активного використання цихфрових технологій 

- оптимізації бізнес процесів 

- впровадження інноваційних маркетингових рішень 

- постійного аналізу конкурентного середовища 

 
 
Для малих підприємств, як ФОП «SKINDOC» критично важливо поєднувати гнучкість у прийнятті рішень  

з використанням сучасних цифрових інструментів управління. Таблиця 5   
Проблеми та виклики  

Економічні  Обмежені фінансові ресурси, підвищення цін на матеріли та послуги 

Організаційні  Перевантаження керівника, відсутність формалізованих процесів 

 
 

Цифрові  Необхідність впровадження срм, онлайн просування та аналітики 

Конкуренція  Зростання числа дерматологічних/косметологічних клінік 

 
 

Пропонується: впровадження КРІ для моніторингу ключових показників ефективності, розробка  
маркетингової стратегії з урахуванням сезонності попиту, цифровізація облікових та управлінських  
процесів, делегування частини адміністративних функцій для зменшення навантаження керівника,  



використання інструментів онлайн-аналітики для оцінки ефективності рекламних компаній. Реалізація цих  
заходів сприятиме підвищенню конкурентоспроможності та стабільності підприємства.   

Також показало, що сезонний спад у літній період суттєво впливає на фінансові показники  
підприємства. Для зниження ризиків пропонується запровадити послуги, які дозволені у літній сезон;  
створення програм лояльності для постійних клієнтів; акційна політика у міжсезоння та підвищення  
цифрової присутності бренду.   

У перспективі ФОП «SKINDOC» планує розширення спектра послуг, відкриття нового кабінету та  
залучення додаткових спеціалістів. Передбачено подальше вдосконалення онлайн-комунікації та створення  
мобільного застосунку для запису клієнтів. Це дозволить стабілізувати прибутки протягом року та  
зменшити сезонні коливання.   

Малі підприємства є важливим ресурсом економічного розвитку, але потребують сучасних підходів  
до управління, що враховують цифровізацію, адаптацію до нестабільних умов та зміни у споживчих  
пріоритетах. Досвід ФОП «SKINDOC» демонструє, що навіть невелике підприємство може ефективно  
функціонувати за умови грамотного управління, цифровізації бізнес-процесів і гнучкого реагування на 
сезонні зміни. Підприємство має потенціал для подальшого розвитку, впровадження інновацій та  
розширення клієнтської бази. Тобто, гнучкість, інноваційність та клієнтоорієнтованість стають ключовими  
факторами успіху. Запропоновані заходи можуть бути застосовані й до інших малих підприємств у сфері  
послуг.   

Основною проблемою залишається сезонність попиту, яку можна пом’якшити через  
диверсифікацію послуг і маркетингові програми.   

Гіпотеза підтвердилася – цифрові інструменти та стратегічне управління сприяють підвищенню  
ефективності малого бізнесу.   
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ДЕРЖАВНЕ РЕГУЛЮВАННЯ ПРИРОДНИХ МОНОПОЛІЙ У СФЕРІ ЕНЕРГЕТИКИ:  
ДОСВІД УКРАЇНИ ТА ЄС   

Вивчення механізмів державного регулювання природних монополій у сфері енергетики в Україні та  
країнах Європейського Союзу дозволяє виокремити як суттєві досягнення, так і критичні виклики.  
Формування конкурентних структур в національній економіці України відображає стрижневий вектор та  
цільову установку ринкових трансформацій останніх десятиліть. Енергетика є стратегічною галуззю  
економіки, де присутність природних монополій обумовлена високими капіталовкладеннями та  
інфраструктурними обмеженнями. Разом з тим, сектор природних монополій залишається одним з  
ключових компонентів інфраструктурного забезпечення сталого розвитку національної соціально 
економічної системи [1].   

Монополії, проникаючи в усі сфери відтворювального процесу й обумовлюючи додаткові суспільні  
витрати монопольної влади, впливають на цивілізоване функціонування ринку. Природна монополія – це  
монополія, заснована на безперечній перевазі у витратах для присутньої на ринку фірми. Природня  
монополія може існувати тому, що вона має деякі унікальні природні ресурси, наприклад шахту з єдиними  
відомими покладами певної корисної копалини, або завдяки вкладенням капіталу в минулому, які не 
можуть  бути відтворені конкурентом, наприклад у національну систему електропостачання [2].   

Природні монополії виробничого типу виступають як опорна конструкція загальної структури  
монополій, формуються при наявності певних об'єктивних умов функціонування галузевого ринку й, на  
відміну від штучних монополій, характеризуються стійким домінуванням і реальною монопольною владою  
на відповідному ринку.   

Оскільки основним завданням природних монополій стає забезпечення умов для розвитку інших  
секторів економіки, отже, ці монополії займають центральне місце в інфраструктурних галузях економіки:  
електроенергетиці, нафтовій і газовій галузях, у різних видах транспорту й зв'язку. Особливе місце  



природних монополій поза конкурентною економікою визначає їхній особливий статус. Існування  
природніх монополій неможливо без спеціального контролю з боку інших секторів економіки. Цей 
контроль  здійснюється державою, яка стежить за виконанням основної природних монополій – створювати 
умови для  розвитку інших галузей у тих сферах, де конкуренція неможлива. Ключове положення 
природніх монополій  в економічній системі визначає можливість регулювання всієї системи за допомогою 
управління її  природними монополіями. Таке регулювання економіки може здійснюватися державою, якщо 
воно зберігає  контроль над природними монополіями [2].   

Формування законодавчого базису державного регулювання в енергетиці здійснювалося шляхом  
розробки за безпосередньою участю Комісії та прийняття ВРУ Законів України «Про електроенергетику»  
та «Про природні монополії». В Україні регулювання природних монополій енергетики здійснює  
Національна комісія, що здійснює державне регулювання у сферах енергетики та комунальних послуг  
(НКРЕКП) [3].   

НКРЕКП у своїй діяльності керується Конституцією та законами України, актами Президента  
України, актами Кабінету Міністрів України, іншими нормативно-правовими актами, а також цим  
Положенням. Основними завданнями НКРЕКП є:   

1) державне регулювання діяльності суб'єктів природних монополій та суб'єктів господарювання, що  
провадять діяльність на суміжних ринках, у сферах електроенергетики, теплопостачання, централізованого  
водопостачання та водовідведення, на ринках природного газу, нафтового (попутного) газу, газу (метану)  
вугільних родовищ та газу сланцевих товщ (далі - природний газ), нафти та нафтопродуктів, а також  
перероблення та захоронення побутових відходів;   

2) збалансування інтересів суб'єктів господарювання, споживачів і держави;   
3) забезпечення прозорості і відкритості діяльності на ринках природних монополій та на суміжних  

ринках у сферах теплопостачання, централізованого водопостачання і водовідведення; 4) сприяння  
розвитку конкуренції у сферах виробництва і постачання електричної та теплової енергії, на ринку  
природного газу, а також перероблення побутових відходів; 5) забезпечення проведення цінової і тарифної  
політики у сферах електроенергетики, теплопостачання, централізованого водопостачання та  
водовідведення, перероблення та захоронення   
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побутових відходів, у нафтогазовому комплексі, сприяння впровадженню стимулюючих методів  
регулювання цін [3].   

У Європейському Союзі регуляторна політика базується на принципах прозорості, незалежності та  
стимулювання конкуренції. Незалежні регуляторні органи здійснюють чіткий нагляд за тарифами та  
діяльністю енергетичних компаній, впроваджуючи розділення функцій (unbundling) між генерацією та  
розподілом енергії. Це забезпечує високу ефективність інвестицій, стабільність тарифної політики та 
захист  прав споживачів. В Україні, незважаючи на поступові кроки до імплементації європейських 
стандартів,  процес регулювання природних монополій залишається недостатньо досконалим. Основними 
проблемами  є:   

− обмежена прозорість тарифоутворення, що ускладнює прогнозування витрат 
для  споживачів та бізнесу;   

− часткова незалежність регулятора, що створює ризики політичного впливу на прийняття  
рішень;   

− недостатній рівень конкуренції на ринку, що обмежує стимул до підвищення ефективності  
діяльності підприємств [4].   

Країни ЄС керуються принципами лібералізації енергетичних ринків, запровадженими Директивами  
ЄС щодо електроенергетики та газу. Наприклад, в Німеччині використовується модель стимулюючого  
тарифного регулювання, а саме оператори мереж отримують право на встановлення тарифів на основі  
очікуваних витрат та інвестицій, що стимулює ефективність. Функції генерації та розподілу строго  
розділені, що запобігає конфлікту інтересів. У Франції, основний акцент на контроль тарифів на розподіл і  
передачу електроенергії, оскільки ці сегменти є природними монополіями. Ринок генерації та постачання  
відносно лібералізований: компанії конкурують у виробництві та продажу електроенергії. Регулятор  
розраховує тарифи за формулою RAB, що дозволяє включати витрати на інвестиції в мережу до тарифів [5].   

Аналіз практик регулювання природних монополій у сфері енергетики в країнах Європейського  
Союзу дозволяє зробити низку узагальнених висновків. По-перше, характерною рисою є чітке розділення  
функцій між генерацією, постачанням та розподілом енергії, що забезпечує прозорість ринку та запобігає  
зловживанню домінуючим становищем. По-друге, створення незалежних регуляторних органів у кожній  



країні сприяє неупередженості у встановленні тарифів та контролі за якістю послуг, водночас забезпечуючи  
стабільність і передбачуваність для інвесторів. По-третє, у багатьох країнах ЄС застосовується стимулююче  
тарифне регулювання, яке враховує не лише економічно обґрунтовані витрати операторів мереж, а й  
ефективність їхньої діяльності та інноваційні показники. Нарешті, лібералізація ринку генерації та  
постачання електроенергії створює конкурентне середовище, що сприяє підвищенню ефективності та 
якості  обслуговування споживачів. Загалом, досвід ЄС демонструє, що комбінація незалежного 
регулювання,  стимулюючих механізмів та функціонального розділення ринку дозволяє досягати 
оптимального балансу  між ефективністю, доступністю та інвестиційною привабливістю енергетичного 
сектору. Запровадження  європейських підходів дозволить підвищити ефективність енергетичного сектору 
та забезпечити  економічну стабільність країни.   

Сучасний розвиток суспільних відносин підштовхують до лібералізації економічних процесів, що в  
сою чергу не призведе до повного зникнення природних монополій, але в парадигмі ліберальних змін  
відбудеться пом’якшення державного контролю та методів регулювання їх діяльності, що потребуватиме  
формування механізму, який враховуватиме специфічні риси сучасних економічних відносин. Регулювання  
монополії в нинішній економіці потребує збалансованого підходу, наступний потужний контроль може  
блокувати інновації, тоді як недостатній контроль може сприяти зловживанню монопольним  
становищем[7].   
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ІНСТИТУЦІОНАЛІЗАЦІЯ МЕХАНІЗМІВ КОРПОРАТИВНОЇ СОЦІАЛЬНОЇ  
ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ В УМОВАХ ВОЄННИХ РИЗИКІВ   

Орієнтація України на інтеграцію до європейського і світового співтовариства вимагає створення  
умов для стабільного розвитку держави на засадах сталого розвитку. Одним із найвпливовіших елементів  
впровадження цієї концепції визнано соціальну відповідальність, розвиток якої нерозривно пов’язаний зі  
становленням та діяльністю самоорганізованих стейкхолдерів, які постають як її інститути. Сучасні  
виклики, що постали перед нашою державою в умовах воєнних дій, суттєво змінили логіку функціонування  
бізнесу та вивели на порядок денний питання інституціоналізації корпоративної соціальної 
відповідальності  (КСВ). У період руйнування виробничих ланцюгів, релокації підприємств і масштабних 
соціально економічних втрат бізнесові структури вимушені адаптуватися не лише для власного виживання, 
але й для  підтримки суспільства. Саме в таких умовах КСВ виступає не просто елементом репутаційної 
політики, а  стратегічним механізмом зміцнення стійкості економіки та соціального середовища. Зростання 
ролі бізнесу  як соціального актора, що здатен компенсувати окремі функції держави, формує нову 
парадигму взаємодії  приватного та публічного секторів у післявоєнному відновленні [1]. В цьому контексті 
особливого значення  набуває питання комунікації між бізнесом і громадськістю, оскільки саме прозорість і 
відкритість можуть  зменшити соціальну напругу та збільшити рівень довіри.   

Важливо підкреслити, що інституціоналізація КСВ передбачає закріплення практик відповідального  
бізнесу у внутрішніх регламентах компаній, у корпоративних кодексах і стратегічних планах розвитку. В  
умовах війни українські компанії розширюють напрями соціальних інвестицій: підтримка Збройних сил  
України, фінансування гуманітарних програм, забезпечення працівників безпечними умовами праці,  
створення програм психологічної підтримки та перекваліфікації кадрів. Ці практики поступово  



інтегруються в корпоративні стратегії, набуваючи системного характеру, що є ознакою переходу від  
ситуативної благодійності до повноцінних КСВ-механізмів [2]. Додатково слід зазначити, що в умовах  
безпрецедентної міграції трудових ресурсів компанії формують нові програми повернення 
інтелектуального  потенціалу та інвестують у збереження людського капіталу.   

Особливістю нинішнього етапу розвитку КСВ є її орієнтація на стійкість та довгострокові результати.  
Підприємства дедалі частіше розглядають власні інвестиції у соціальну сферу не як короткострокову  
допомогу, а як елемент формування власного конкурентного середовища у післявоєнній економіці.  
Інтеграція принципів КСВ сприяє підвищенню довіри з боку міжнародних партнерів та інвесторів, що  
особливо важливо для доступу до зовнішніх ринків капіталу і технологій. У цьому контексті прозора  
звітність за стандартами ESG (Environmental, Social, Governance) стає не лише інструментом оцінки  
ефективності, але й вимогою для участі у глобальних ланцюгах поставок [3]. До того ж, запровадження цих  
стандартів сприяє глибшій інтеграції української економіки у європейський та світовий ринок, що є  
критично важливим для післявоєнного відновлення [4].   

Водночас процес інституціоналізації КСВ ускладнюється через низку бар’єрів. До них належать  
обмеженість фінансових ресурсів підприємств, нестабільність регуляторного середовища, відсутність  
сталих механізмів державного стимулювання. Крім того, значна частина бізнесу змушена концентрувати  
ресурси на поточних завданнях ‒ збереженні виробництва, забезпеченні логістики, підтримці мінімальної  
платоспроможності. Це обмежує можливості для стратегічного планування КСВ, зумовлюючи переважання  
тактичних рішень. Проте навіть за таких умов спостерігається поступове накопичення інституційного  
досвіду, що в перспективі створює основу для формування сталих КСВ-практик [5]. Також можна  
відзначити, що зростає роль лідерських якостей власників та топ-менеджерів, які стають ініціаторами  
соціальних проєктів і задають тон всій корпоративній культурі.   

Важливою тенденцією є поява галузевих і регіональних ініціатив у сфері КСВ. Бізнес-асоціації,  
торгово-промислові палати та професійні об’єднання відіграють ключову роль у поширенні стандартів  

відповідального бізнесу, організації платформ для обміну досвідом, реалізації колективних проєктів.  58   
Це сприяє не лише інституціоналізації КСВ на рівні окремих компаній, але й формуванню стійких практик  
у межах секторів економіки та регіональних спільнот. У майбутньому саме такі колективні ініціативи здатні  
забезпечити синергетичний ефект у процесі післявоєнного відновлення [6]. Розвиток цих ініціатив вимагає  
інтеграції з місцевими органами влади та громадськими організаціями, що створює унікальний простір для  
колективного лідерства.   

Додатково варто врахувати, що сучасна трансформація КСВ в Україні пов’язана не лише з  
внутрішніми процесами, але й з інтеграцією до європейського економічного та правового простору. Участь  
у міжнародних програмах, орієнтація на стандарти ЄС, співпраця з транснаціональними корпораціями  
стимулюють українські підприємства адаптувати свої підходи до принципів соціальної відповідальності.  
Це, в свою чергу, створює можливості для підвищення їхньої конкурентоспроможності, посилення іміджу  
на міжнародних ринках та залучення нових партнерів. У перспективі такий процес сприятиме не лише  
відновленню національної економіки, але й її стійкій інтеграції у світову систему [5]. Важливо, що ці  
процеси повинні бути підкріплені академічними дослідженнями і освітніми програмами, які  
забезпечуватимуть появу нового покоління фахівців, орієнтованих на модель сталого розвитку.   

Нові реалії повоєнного відновлення вимагають від бізнесу активного впровадження інноваційних  
механізмів КСВ, які дають можливість не лише реагувати на поточні потреби, а й проактивно формувати  
соціально-економічне середовище. Це може включати впровадження цифрових платформ для спільної  
роботи з громадськістю, розробку систем моніторингу соціальних програм, а також стратегічне планування  
підтримки малих і середніх підприємств.   

У довгостроковій перспективі розвиток КСВ в Україні буде залежати від взаємодії кількох факторів:  
інституційної підтримки з боку держави, готовності бізнесу інтегрувати соціальні стандарти у власні  
стратегії, а також рівня громадських очікувань. Зростаючий тиск із боку міжнародних партнерів і вимоги  
до прозорої звітності стимулюватимуть українські компанії до подальшої формалізації механізмів КСВ. У  
свою чергу, держава має створити регуляторні та податкові стимули, що сприятимуть розвитку  
корпоративної відповідальності як важливого елемента національної економічної безпеки [7].   

Таким чином, інституціоналізація КСВ в умовах воєнних ризиків є не лише відповіддю на поточні  
виклики, але й стратегічним ресурсом післявоєнного розвитку України. Вона формує основу для  
відновлення соціальної інфраструктури, інтеграції у глобальні ринки та забезпечення довготривалої  
стійкості бізнес-середовища. Подальший розвиток цього процесу вимагатиме узгоджених дій бізнесу,  
держави та громадянського суспільства, що уможливить перехід до моделі сталого зростання у 
післявоєнній  Україні. У цьому вимірі КСВ можна розглядати як інвестицію у майбутнє, що створює 
передумови для  глибшої інтеграції України у систему світової економіки та гарантує соціальну 



стабільність.   
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ФОРМУВАННЯ СТРАТЕГІЙ АДАПТАЦІЇ ОРГАНІЗАЦІЇ ДО ДИНАМІКИ   
ЗОВНІШНЬОГО СЕРЕДОВИЩА   

У сучасних умовах постійних соціально-економічних змін, глобалізаційних процесів і зростання  
невизначеності ринкового середовища здатність організації швидко адаптуватися до зовнішніх викликів  
стає ключовим фактором її конкурентоспроможності та виживання. Різкі коливання економічних  
показників, технологічні трансформації, цифровізація бізнес-процесів, воєнні ризики та зміни у поведінці  
споживачів змушують компанії переосмислювати традиційні підходи до стратегічного планування.  
Формування ефективних стратегій адаптації є необхідною умовою забезпечення стійкості, розвитку та  
збереження гнучкості організацій у довгостроковій перспективі.   

Актуальність дослідження посилюється тим, що в умовах турбулентності зовнішнього середовища  
організації стикаються з потребою постійно оновлювати свої стратегії, швидко реагуючи на зміни факторів  
макро- та мікросередовища. Традиційні статичні моделі управління вже не відповідають сучасним   

викликам, тому ключовою компетенцією стає здатність до стратегічної адаптації − тобто безперервного  
узгодження внутрішніх можливостей організації з динамікою зовнішньої середовища.  У воєнних та 
післявоєнних умовах розвитку української економіки питання адаптації набуває  особливого значення. 
Зовнішні загрози, порушення логістичних ланцюгів, дефіцит ресурсів та зростання  ролі цифрових 
технологій вимагають від організацій оперативного прийняття рішень, модернізації  управлінських 
процесів та впровадження стратегічних інновацій. Саме тому формування адаптивних  стратегій є не 
просто напрямком розвитку, а життєво необхідним елементом стратегічного управління.  Мета дослідження 
полягає у визначенні основних підходів, принципів та механізмів формування  стратегій адаптації 
організації до змін зовнішньої середовища в умовах нестабільності та високої динаміки  ринку.   

Формування стратегій адаптації організації передбачає створення такої системи управління, яка  
здатна ефективно реагувати на зміни у зовнішньому середовищі та використовувати їх як можливості для  
розвитку. Центральним елементом цього процесу є стратегічний аналіз, що включає оцінку  
макроекономічних, політичних, технологічних, соціальних та конкурентних факторів. Використання  
інструментів SWOT-, PEST- та GAP-аналізу дозволяє ідентифікувати сильні та слабкі сторони організації,  
можливості та загрози, що формують основу для адаптивного стратегічного планування [1].   

Однією з ключових характеристик адаптивної стратегії є гнучкість, яка передбачає здатність  
організації швидко змінювати напрямки діяльності, структуру управління та бізнес-моделі залежно від 
умов  середовища. Гнучкість забезпечується через диверсифікацію продуктів та послуг, розвиток 
інноваційного  потенціалу, цифрову трансформацію та підвищення кваліфікації персоналу.   



Важливу роль у формуванні стратегій адаптації відіграє система моніторингу зовнішнього  
середовища, яка дозволяє виявляти сигнали змін на ранніх етапах та запобігати кризовим ситуаціям.  
Впровадження аналітичних інструментів Big Data, штучного інтелекту та бізнес-аналітики допомагає  
збирати, обробляти та інтерпретувати інформацію, потрібну для своєчасного прийняття управлінських  
рішень.   

Не менш важливою складовою є організаційна культура, що сприяє формуванню адаптивного  
мислення та готовності до змін серед персоналу. Культура інновацій, відкритість до експериментів,  
орієнтація на командну роботу та взаємну підтримку формують середовище, в якому стратегічна адаптація  
стає природним процесом розвитку організації [2].   

Адаптивні стратегії можуть бути реалізовані через такі напрями: реструктуризацію бізнес процесів,  
впровадження гнучких методологій управління (Agile, Lean), цифрову модернізацію операцій, розвиток  
партнерств та мережевих форм співпраці. Особливу актуальність набуває концепція стратегічної  
резильєнтності (resilience), яка визначає здатність організації не лише витримувати зовнішні потрясіння, а  
й швидко відновлюватися після них.  

Формування ефективної адаптаційної стратегії є ключовим завданням стратегічного менеджменту,  
спрямованим на забезпечення стійкості організації до змін довкілля. Основною метою цього процесу є  

досягнення балансу між гнучкістю та стабільністю управлінської системи. Гнучкість  60   
дає змогу швидко реагувати на непередбачувані обставини, тоді як стабільність забезпечує збереження  
організаційної цілісності, корпоративної культури та стратегічної орієнтації. Успішна адаптація можлива  
лише за умови системного підходу, що охоплює етапи аналізу, прогнозування, стратегічного вибору та  
реалізації управлінських рішень.   

Першим етапом формування адаптаційної стратегії є комплексний стратегічний аналіз зовнішнього  
середовища. Він передбачає ідентифікацію макро- та мікрорівневих факторів, що впливають на діяльність  
організації, зокрема економічних, політичних, технологічних, соціокультурних та правових. У практиці  
управління для цього застосовують такі інструменти, як PESTEL-аналіз, SWOT-аналіз, метод сценарного  
планування, система раннього попередження ризиків тощо. На цьому етапі важливо визначити ключові  
тренди, які формують нові виклики та можливості для організації.   

Іншим етапом є внутрішній аудит та оцінка потенціалу організації. Ефективна адаптаційна стратегія  
має спиратися на реальні ресурси − фінансові, кадрові, технологічні та інформаційні. Аналіз внутрішнього  
середовища дозволяє визначити сильні та слабкі сторони, а також критичні фактори успіху, що впливають  
на здатність організації реагувати на зміни. Важливо оцінити рівень організаційної гнучкості, 
інноваційного  потенціалу, компетентність управлінського персоналу та готовність до трансформацій.   

Наступним етапом є розроблення стратегічних альтернатив та вибір оптимального варіанту адаптації.  
У цьому контексті доцільно використовувати підхід портфельного управління, який дозволяє оцінити  
ефективність різних стратегічних напрямів та пріоритезувати ті, що мають найвищий потенціал зростання.  
Для організацій, що функціонують у турбулентному середовищі, найефективнішими є комбіновані стратегії   

− наприклад, поєднання інноваційної, диверсифікаційної та антикризової. Рішення про вибір конкретної  
стратегії повинно ґрунтуватися на кількісних та якісних показниках, включно з оцінкою ризиків, фінансової  
стійкості та очікуваного ефекту.   

Реалізація адаптаційної стратегії потребує створення системи управління змінами, що включає чітке  
розподілення відповідальності, механізми контролю та комунікації. На цьому етапі важливо налагодити  
ефективну взаємодію між усіма структурними підрозділами, забезпечити залучення персоналу до процесу  
змін та формувати внутрішню мотивацію до інновацій. Важливим елементом є гнучкість організаційної   

структури − створення крофункціональних команд, впровадження проєктного управління та Agile 
методологій, які підвищують швидкість прийняття рішень.   

Завершальним етапом є оцінювання результатів адаптаційної діяльності та коригування стратегії.  
Постійний моніторинг ефективності впроваджених заходів дозволяє виявляти відхилення, оцінювати  
досягнення поставлених цілей та вносити необхідні зміни у стратегічні плани. Для цього використовують  
систему ключових показників ефективності (KPI), бенчмаркінг та зворотний зв'язок від зацікавлених 
сторін.   

Головною метою цього етапу є забезпечення неперервного вдосконалення стратегії − перетворення 
адаптації  на сталу функцію управління, що гарантує організації стабільний розвиток у динамічному 
зовнішньому  середовищі.   

Адаптація організації до динаміки зовнішньої середовища є необхідною умовою її сталого розвитку  
та конкурентоспроможності. Формування ефективних стратегій адаптації передбачає створення гнучкої  



системи управління, заснованої на засадах аналітичності, інноваційності та проактивності. Успішна  
реалізація таких стратегій можлива лише за умови інтеграції сучасних технологій, розвитку людського  
капіталу та формування культури безперервного удосконалення.   

У сучасних реаліях адаптивні стратегії стають ключовим фактором підвищення резильєнтності  
українських організацій. Вони дозволяють не лише виживати в умовах турбулентності, а й ефективно  
використовувати зміни як можливості для зростання. Формування системи стратегічного управління,  
здатної до швидкої адаптації, є одним із головних напрямів модернізації управлінських процесів у XXI  
столітті.   
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УПРАВЛІННЯ ЛЮДСЬКИМИ РЕСУРСАМИ: МОТИВАЦІЯ ТА АДАПТАЦІЯ  
ПЕРСОНАЛУ У ПОВОЄННИЙ ПЕРІОД   

Головною складовою діяльності підприємства є його працівники, а керування процесами визначає  
кінцеву ефективність. Сучасні тенденції організації праці вимагають постійного розвитку управління  
людськими ресурсами [1, с.21]. Ефективність функціонування будь-якої організації безпосередньо залежить  
від рівня професіоналізму, мотивації та залученості персоналу до досягнення стратегічних цілей. 
Керування  процесами в колективі визначає кінцеву результативність діяльності підприємства, оскільки 
дозволяє  узгоджувати індивідуальні зусилля працівників із загальними завданнями організації.   

Згідно Міністерства економіки додатково в Україні необхідно 4,5 мільйона працівників, щоб  
забезпечити щорічне зростання ВПП до 2030 року на 7%. У 2021 році офіційно працевлаштованих було  
приблизно 11,5 млн осіб, а у 2023 році ця цифра знизилась до 9 млн. [2]. Таким чином, спостерігається  
істотне скорочення робочої сили на ринку праці, що створює серйозні виклики для досягнення 
економічного  зростання. Основні причини нестачі кваліфікованих кадрів пов’язані з мобілізацією до лав 
ЗСУ, масовою  вимушеною міграцією працездатного населення за кордон і внутрішнім переміщенням у 
безпечніші регіони,  а також із загостренням освітньо-професійних дисбалансів на ринку праці [3, с. 229].   

Повномасштабна війна в Україні спричинила глибокі трансформації соціально-економічного  
середовища, що безпосередньо вплинули на сферу управління людськими ресурсами. На думку вчених,  
основний вплив війни на розвиток людських ресурсів проявляється через такі фактори:   

-психологічний стрес та тривожність. Постійна загроза для життя, втрата близьких та невизначеність  
майбутнього знижують емоційну стійкість, ускладнюють концентрацію та негативно впливають на 
загальну  продуктивність працівників;   

-обмежені можливості для розвитку. Військові дії обмежують доступ до освіти, професійних  
тренінгів, ресурсів для саморозвитку та інших засобів підвищення кваліфікації, що зменшує можливості  
розвитку адаптивних навичок;   

-втрачена мотивація. Працівники можуть втрачати віру у стабільність компанії або у своє  
професійне майбутнє, що знижує їхню внутрішню мотивацію до роботи та самовдосконалення; - 
порушення балансу між роботою та особистим життям. Проблеми з забезпеченням базових потреб та  
зміна умов праці ведуть до дисбалансу, що додатково ускладнює ефективність та психологічний стан  



персоналу [4, с. 231].   
Відновлення економіки, відбудова інфраструктури та інтеграція ветеранів і внутрішньо переміщених  

осіб у суспільне та трудове життя вимагають нових підходів до роботи з персоналом. У таких умовах HR 
менеджмент виходить за межі традиційних завдань і набуває ролі стратегічного чинника стійкості  
організацій.   

Науковці вважають, що в умовах воєнного стану менеджери з управління людськими ресурсами  
повинні зосередити увагу на двох ключових напрямах: матеріальному забезпеченні працівників та їх  
психологічній підтримці [5, с.181]. Водночас вважаємо за необхідне доповнити ці завдання і іншими  
важливими аспектами: забезпеченням адаптації працівників до нових умов, визначенням функцій HR   

менеджменту у процесі післявоєнної відбудови, а також переглядом та оновленням системи мотивації.  
Однією з найгостріших соціально-економічних проблем після завершення війни в Україні стане суттєвий  

дефіцит людських ресурсів, зумовлений міграційними процесами, втратою кваліфікованих фахівців та  
психологічним виснаженням працівників, які залишалися у складних умовах воєнного часу. У цих  

обставинах саме HR-менеджмент відіграватиме ключову роль у відновленні робочого потенціалу держави,  
поверненні й реінтеграції спеціалістів до вітчизняного ринку праці, розробленні   
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програм залучення молоді, ветеранів війни, людей з інвалідністю та інших соціально вразливих груп.  
Важливим завданням стане також утримання найдосвідченіших фахівців у країні через створення гідних  
умов праці, розширення можливостей для кар’єрного й професійного зростання, запровадження 
ефективних  систем корпоративної підтримки та розвитку внутрішньої культури організацій.   

Сучасний HR-менеджмент у процесах післявоєнної відбудови має виконувати не лише операційну, а  
передусім стратегічну функцію, виходячи за межі традиційних адміністративних функцій, пов’язаних із  
підбором персоналу чи кадровим діловодством Його діяльність повинна охоплювати широкий спектр  
завдань, серед яких:   

- розроблення та реалізація масштабних програм перекваліфікації й підвищення кваліфікації  
працівників відповідно до нових вимог ринку праці, які змінюватимуться під впливом технологічного  
прогресу та міжнародної інтеграції України;   

- формування сучасного кадрового резерву та розвиток лідерських компетенцій, що дозволить  
створити покоління управлінців і керівників, готових працювати в умовах швидких змін та високої  
конкуренції;   

- створення сприятливого організаційного середовища для розвитку командної взаємодії, підтримки  
корпоративних цінностей, а також формування нової етики співпраці; - налагодження ефективного  
партнерства між бізнесом, державними структурами, закладами освіти та інститутами громадянського  
суспільства, що сприятиме відбудові економіки на засадах інклюзивності та стійкості;   

- упровадження систем психологічної допомоги й програм ментального здоров’я для співробітників,  
аби знизити рівень стресу та запобігти професійному вигоранню; - активне використання цифрових HR 
технологій, автоматизації процесів та аналітики великих даних для прогнозування потреб у кадрах і  
підвищення ефективності роботи персоналу. Таким чином, після завершення війни HR-менеджмент  
постане однією з базових складових відновлення національної економіки. Його роль полягатиме не лише в  
забезпеченні підприємств необхідними кадрами, а й у формуванні нової моделі трудових відносин, яка  
відповідатиме європейським стандартам, сприятиме зміцненню соціальної згуртованості, розвитку  
людського потенціалу та забезпеченню стійкого економічного зростання України.   

У наукових дослідженнях щодо управління людськими ресурсами в умовах воєнного стану  
наголошується на необхідності адаптації традиційних HR-підходів до нових реалій. Тому завданням щодо  
управління людськими ресурсами є забезпечення ефективної адаптації працівників до змінених умов. Це  
завдання охоплює не лише організаційні, а й соціально-психологічні аспекти, які безпосередньо впливають  
на продуктивність, лояльність та довгостроковий розвиток персоналу:   

- соціальна інтеграція: організації мають створювати умови для залучення ветеранів, осіб з  
інвалідністю та внутрішньо переміщених громадян. Це передбачає адаптацію робочих місць, урахування  
індивідуальних потреб, формування толерантного середовища та підтримку різноманітності в колективі.  
Важливим є також проведення навчальних заходів для всього персоналу, спрямованих на формування  
культури інклюзії та взаємоповаги;   

- психологічна підтримка: війна залишає глибокі емоційні наслідки, які можуть проявлятися у вигляді  
підвищеної тривожності, професійного вигорання чи зниження мотивації. Тому психологічне  
консультування, тренінги зі стресостійкості, створення програм ментального здоров’я, груп підтримки та  
розвиток корпоративної культури відкритого діалогу є необхідною складовою HR-політики;   

- гнучкість умов праці: віддалена робота, гнучкий графік, часткова зайнятість або поетапне  



повернення до повної зайнятості допомагають працівникам поєднувати професійну діяльність із  
відновленням особистого життя. Такі рішення сприяють збереженню балансу між роботою та особистими  
потребами, підвищують задоволеність працівників і знижують ризик плинності кадрів.   

Стратегія адаптації персоналу в умовах суспільних трансформацій повинна поєднувати комплексний  
підхід: від організаційних змін до розвитку підтримувальної корпоративної культури. Це забезпечить не  
лише стабільність і згуртованість колективу, а й підвищить конкурентоспроможність організації в  
довгостроковій перспективі.   

Мотивація праці у повоєнний період має надзвичайно велике значення, оскільки вона безпосередньо  
впливає не лише на економіку, а й на відновлення соціальної стабільності та психологічного стану  
суспільства. В умовах відбудови країни мотивація праці має враховувати не лише економічні стимули, але  
й морально-соціальні аспекти.   

До нематеріальних стимулів доцільно відносити:   
- визнання професійного внеску працівників, що формує відчуття значущості та підвищує рівень  

задоволеності роботою;  
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- створення корпоративної культури, заснованої на принципах взаємоповаги, довіри та  
взаємопідтримки, яка сприяє зміцненню командної роботи та зниженню рівня конфліктності в колективі;  - 
можливості для професійного та особистісного розвитку (участь у тренінгах, семінарах, програмах  
підвищення кваліфікації), що дозволяють працівникам реалізовувати свій потенціал; - залучення до  
процесів прийняття управлінських рішень, що посилює відчуття відповідальності й причетності до  
досягнень організації;   

- гнучкі форми організації праці (дистанційна робота, індивідуальний графік), які підвищують  
рівень задоволеності умовами праці.   

До матеріальних стимулів належать:   
- конкурентоспроможна заробітна плата, що відповідає рівню ринку та кваліфікації працівника; - 

розвинений соціальний пакет, який може включати медичне страхування, оплачувані відпустки, пенсійні  
програми та інші види соціальної підтримки;   

- система преміювання та бонусів, спрямована на заохочення результативності та ініціативності; - 
матеріальна підтримка в надзвичайних ситуаціях (допомога у випадку хвороби, фінансова підтримка у  
кризових обставинах);   

- інвестиції у покращення умов праці (сучасне обладнання, комфортні робочі місця, безпечне  
виробниче середовище).   

Поєднання економічних і морально-соціальних мотивів стає ключем до ефективної праці та сталого  
розвитку суспільства в післявоєнний період.   

Таким чином, післявоєнна відбудова держави повинна передбачати не лише відновлення  
інфраструктури та економіки, але й формування людського ресурсу, здатного забезпечити довгострокову  
стійкість та конкурентоспроможність країни. Мотивація та адаптація персоналу визначатимуть рівень  
конкурентоспроможності організацій, їхню здатність забезпечувати розвиток людського капіталу й робити  
внесок у відбудову країни. Стратегічна роль HR-менеджменту у повоєнний період - це відновлення  
трудового потенціалу, інтеграції ветеранів та внутрішньо переміщених осіб, підтримці соціально вразливих  
груп, збереженні та розвитку професійних кадрів, що забезпечить стійкий економічний розвиток і  
формування нової моделі трудових відносин в Україні відповідно до європейських стандартів. Ефективний  
HR-менеджмент має ґрунтуватися на гнучкості, інноваційності та гуманістичному підході до працівників.   
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СУТНІСТЬ ТА ЗНАЧЕННЯ МОТИВАЦІЇ ПЕРСОНАЛУ В СУЧАСНИХ УМОВАХ   

В сучасних умовах глобальної політичної нестабільності та економічної турбулентності, 
спричиненої,  зокрема, широкомасштабним російським збройним вторгненням в Україну, напруженням 
політичних і  торговельних відносин між США та Китаєм, зміною векторів зовнішньої політики США 
тощо, значно  ускладнилися умови зовнішнього середовища для багатьох підприємств і бізнес   
організацій у всьому світі, а особливо – в нашій країні.   

Починаючи з кінця лютого 2022 року, вітчизняне бізнес-середовище постійно стикається з усе  новими й 
новими викликами, серед яких окремо можна виділити проблему кадрового забезпечення – 64   

ця проблема доволі суттєво загострилася внаслідок проведення в Україні мобілізації, а також міграційного  
відтоку населення до зарубіжних країн. Внаслідок дії цих та інших чинників на вітчизняному ринку праці  
виник дефіцит робочої сили, а в деяких сферах мова йде навіть про так званий «кадровий голод» (у значній  
мірі це стосується фахівців інженерно-технічний спеціальностей, робітничих професій тощо). За таких  
умов, особливої актуальності набуває проблематика розробки і впровадження ефективних систем мотивації  
персоналу підприємств та бізнес-організацій, покликаних не лише утримати наявний кадровий склад, але і  
заохочувати його до підвищення продуктивності та результативності праці.   

Проблемні питання мотивування персоналу постійно знаходяться у фокусі уваги вітчизняних авторів  
і дослідників, які в тій чи іншій мірі розкривають особливості матеріальних і нематеріальних інструментів  
мотивації працівників бізнес-структур. Крім того, деякі автори також висвітлюють проблемні питання  
мотивування персоналу українських підприємств в умовах воєнного стану. Зокрема, Т. В. Скрипник і Н. М.  
Покровська, цілком слушно наголошують, що внаслідок розгортання повномасштабних бойових дій на  
території України відбулася зміна підходів до мотивації персоналу та управління ним. На думку цих 
авторів,  сучасні виклики, такі як зміни формату роботи, психологічний тиск, нестабільність ринку праці 
тощо,  обумовлюють необхідність перегляду традиційних моделей стимулювання персоналу шляхом  
запровадження інноваційних підходів до мотивації працівників – мова йде про гнучкі умови праці,  
підтримку психологічного та фізичного здоров’я персоналу тощо [1, с. 252].   

Висвітлюючи інноваційні методи мотивації персоналу у підприємницьких структурах, Є. О.  
Богданова та М. І. Зелена доволі справедливо розглядають мотивацію в якості одного з ключових  
інструментів управління персоналом бізнес-організації, який здійснює безпосередній вплив на 
ефективність  виконання завдань, зростання рівня продуктивності праці персоналу та досягнення 
стратегічних цілей  діяльності підприємства на ринку. З нашої точки зору, цілком справедливим є 
твердження цих авторів щодо  того, що продумана система мотиваційних заходів дозволить підприємству 
посилити зацікавленість його  персоналу у результатах власної діяльності, активізувати внутрішній 
потенціал працівників, а також  забезпечити високу конкурентоспроможність самої бізнес структури на 
ринку [2, с. 123].   

Варто зауважити, що серед сучасних вітчизняних авторів і дослідників не розроблено єдиного  
універсального підходу до визначення сутності мотивації персоналу, проте доволі часто українські автори  
розглядають мотивацію як стимулювання персоналу до виконання тих чи інших дій чи досягнення певних  
результатів (табл. 1).   

Аналізуючи підходи українських авторів, наведені у таблиці 1, можемо зробити висновок, що  
мотивація персоналу являє собою процес спонукання працівників до досягнення цілей організації шляхом  
задоволення їхніх особистих потреб та інтересів. Узагальнюючи ці підходи, ми можемо визначити  
мотивацію персоналу як набір внутрішніх і зовнішніх факторів, які стимулюють людину до певної  
поведінки, спрямованої на досягнення особистих або організаційних цілей. Тобто мотивація охоплює  
внутрішні та зовнішні чинники, які впливають на поведінку людини в трудовій діяльності.   

Таблиця 1   
Підходи українських авторів до визначення сутності мотивації персоналу   

Автори  Визначення сутності мотивації персоналу 



І. В. Шатілова  
[3, с. 2024] 

«Мотивація – це здатність людини задовольняти свої потреби (матеріальні і духовні) за  
допомогою роботи. Мотивація - це стимул до виконання певних дій, який визначає  
напрямок діяльності людини» 

Т. П. Березюк  
[4, с. 6] 

Мотивація є складним динамічним процесом, завдяки якому формується зацікавленість  
працівника на етапі забезпечення та реалізації місії підприємства чи бізнес-організації.  
Мотивація відображає психологічну готовність людини до активних дій при орієнтації 
на  кінцевий результат 

А. В. Барбінова  
[5, с. 96] 

«Мотивація праці – це стимулювання працівника або групи працівників до 
діяльності з  досягнення цілей підприємства через задоволення їх власних потреб» 

О. М. Борисюк,  
А. І. Клюка   

[6, с. 11] 

«Поняття мотивації використовується у двоякому сенсі: як поняття, що визначає 
систему  чинників, які детермінують поведінку особистості (потреби, мотиви, цілі, 
наміри,  прагнення тощо); як характеристика процесу, який стимулює та підтримує 
поведінкову  активність на визначеному рівні. Отже, мотивацію можна визначити як 
сукупність причин  психологічного характеру, що пояснюють поведінку людини, її 
початок, спрямованість і  активність» 

М. С. Павленко  
[7, с. 226] 

«Мотивація співробітників є одним із ключових напрямків управлінської 
політики,  спрямованим на підвищення ефективності роботи персоналу в 
організаціях» 

 
 

Джерело: складено автором за даними [3-7]  
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Українська авторка А. В. Барбінова у своїх публікаціях зауважує, що основу теорій мотивації  
формують такі ключові поняття, як потреби, стимули та психологічні мотиви, які допомагають менеджерам  
зрозуміти поведінку працівників (рис. 1).   

Стимули в межах мотивації можна поділити на внутрішні (залежать від   
діяльності – самоповага, зміст трудового процесу) і зовнішні (залежать   

ві організації – зарплата, кар’єра, комфортні умови праці)   

Потреби розглядаються у теорії мотивації як усвідомлена відсутність   
чогось, що викликає спонукання до дії. Загальноприйнятним є поділ   

потреб на первинні, або фізіологічні, до яких належать їжа, вода,   
одяг, житло та вторинні, або психологічні, які базуються на визнанні,   
повазі і самовираженні. Говорячи про стимули, ми маємо на увазі на   

увазі зовнішнє спонукання до дії, яке зумовлюється інтересом   
(матеріальний, моральний, особистий або груповий)  

Мотиви є внутрішніми спонукальними силами і виражаються через   
такі категорії як бажання, потяг, орієнтація, внутрішні установки та ін.  

Рис. 1 - Потреби, стимули та психологічні мотиви як основа теорій мотивації персоналу [5, с. 96]   

А. В. Барбінова також підкреслює, що процес мотивації персоналу є складним, оскільки він  
ґрунтується на різних теоріях, які визначають зацікавленість співробітників у своїй роботі різними  
потребами індивідуума й умовами його існування. Завдяки широким дослідженням проблематики мотивації  
персоналу підприємств, сучасні теоретики і практики-управлінці, використовуючи класичні теорії  
мотивації, розробили набір інноваційних методів мотивації працівників. Попри той факт, що наразі не існує  
універсальної теорії мотивації, яка б всебічно та переконливо пояснювала індивідуальну трудову поведінку,  
кожна загальноприйнята теорія мотивації дозволяє оцінювати та впливати на окремі ситуації, розглядаючи  
з різних точок зору специфіку поведінки працівників [5, с. 97].  

Українські автори І. П. Чайка та О. В. Хурса доволі справедливо зазначають, що мотивацію 
персоналу  в цілому розділяють на два основних типи – внутрішню і зовнішню. Внутрішня мотивація 
базується на  прагненні до самореалізації, професійного розвитку, визнання, в той час як зовнішня – на 



матеріальних  винагородах, умовах праці, соціальних гарантіях тощо. При цьому в якості прикладу 
внутрішньої мотивації  на робочому місці автори наводять дотримання стандартів, задоволеність роботою і 
досягнення особистих  цілей. В якості прикладу зовнішньої мотивації вони наводять отримані за виконану 
роботу грошові кошти,  які працівник може використати для задоволення власних потреб [8, с. 402].   

З нашої точки зору, доцільно погодитись з позицією, яку висловлюють І. П. Чайка та О. В. Хурса,  
щодо того, що існує багато різних класифікацій мотивації персоналу залежно від різних критерії, проте  
основними групам мотиваційних стимулів є матеріальні і нематеріальні. Їх коротка характеристика  
наведена у таблиці 2.   

Таблиця 2   
Коротка характеристика матеріальної і нематеріальної мотивації   

Групи мотиваційних стимулів  Приклади 

Матеріальна мотивація персоналу являє 
собою  заохочення у вигляді різних 
матеріальних  благ. Виражається у 
грошовій, а також у  негрошовій формі 

Прикладами негрошової матеріальної мотивації персоналу є  
забезпечення соціального пакету, надання пільг, подарунків до  
свят, путівок, компенсації оренди житла, проїзду, харчування,  
медичне страхування, забезпечення абонементами у фітнес-клуб  
тощо 

Прикладами грошових заохочень є заробітна платня, надбавки,  
премії, бонуси, виплата відсотку від продажів. Грошові 
заохочення  можуть бути змінними (залежати від ефективності 
праці), або ж  фіксованими (наприклад, посадовий оклад) 

Нематеріальна мотивація являє собою  
сукупність інструментів, завдяки яким на  
робочому місці створюються психологічно  

Традиційними прикладами нематеріальної мотивації є 
коригування  робочого графіка для зручності працівника, 
адаптація персоналу,  відзнаки працівників (подяки, грамоти 
тощо), пошани та догани,  
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комфортні умови. Такий вид мотивації може  
бути застосований як до окремого 
працівника  індивідуально, так і до всього 
колективу або  категорії працівників 
(наприклад, жінок, які  мають дітей 
дошкільного віку) 

підвищення комфорту на місці праці, публічне визнання 
досягнень  працівника, надання особистого кабінету, залучення 
працівників  до процесу прийняття рішень, проведення 
спеціальних тренінгів і  курсів підвищення кваліфікації тощо. 
Менш традиційними, проте  популярними прикладами 
нематеріальної мотивації є подарунки  для нових членів 
колективу, облаштування комфортних місць для  відпочинку 
працівників, можливість приходити на роботу з  домашніми 
тваринами тощо 

 
 

Джерело: [8, с. 402; 9 с. 100]  

Вітчизняні автори М. Д. Романюк і Т. М. Романюк у своїх публікаціях цілком слушно підкреслюють,  
що в сучасних умовах в нашій країні серед засобів мотивації трудової діяльності персоналу, як правило,  
використовуються лише окремі їх види – в першу чергу, матеріального характеру. Водночас, доволі часто  
ігноруються питання застосування нематеріальних стимулів, що особливо актуалізує необхідність  
врахування нематеріальних факторів мотивації працівників у сучасному мотиваційному менеджменті [10,  
с. 336]. При цьому С. В. Салоїд і Г. С. Салоїд наводять приклади нематеріальних мотиваційних практик, які  
можуть застосовуватись в Україні відносно персоналу у сфері закладів освіти, підприємств ІТ-сектору та  
державних установ в умовах воєнного стану (табл. 3).   

Таблиця 3   
Приклади нематеріальних мотиваційних практик, які можуть застосовуватись в Україні  

відносно персоналу у сфері закладів освіти, підприємств ІТ-сектору та державних установ в  
умовах воєнного стану   

Сфера трудової діяльності  Мета застосування засобів   
нематеріальної мотивації 

Приклади засобів   
нематеріальної мотивації 



Державний сектор  Забезпечення контролю,   
підтримка довіри 

Прозора комунікація, 
гібридна  зайнятість 

Сфера освіти  Збереження емоційного ресурсу  Психологічна підтримка,   
зменшення навантаження 

ІТ-сектор  Підтримка стабільності  Робота з-за кордону, 
віддалена  робота, гнучкий 

графік 

 
 

Джерело: [11]  

Отже, мотивація персоналу в сучасних умовах є складним процесом, що охоплює економічні,  
психологічні, соціальні та культурні аспекти. Вона є основою ефективного управління людськими  
ресурсами, джерелом конкурентних переваг та запорукою сталого розвитку організації. Мотивація  
персоналу також є динамічним явищем, що змінюється залежно від віку, досвіду, життєвих обставин та  
культурного контексту. Вона тісно пов’язана з такими поняттями, як задоволеність працею, залученість,  
лояльність та продуктивність. У сучасних умовах соціально-економічної нестабільності, воєнного стану та  
трансформації ринку праці в Україні, питання мотивації персоналу набуває особливої актуальності. Якщо  
раніше основним стимулом до праці вважалася заробітна плата, то сьогодні дедалі більше підприємств  
звертають увагу на нематеріальні аспекти мотивування. Нематеріальна мотивація стала не лише  
доповненням до фінансових стимулів, а й самостійним інструментом управління персоналом, що здатен  
забезпечити високу продуктивність, лояльність та стійкість працівників.   
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ОРГАНІЗАЦІЙНА ТРАНСФОРМАЦІЯ ПІДПРИЄМСТВ РОЗДРІБНОЇ ТОРГІВЛІ В  
УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ: АДАПТИВНІ МОДЕЛІ УПРАВЛІННЯ  

В умовах воєнного стану українські підприємства роздрібної торгівлі стикаються з 
безпрецедентними  викликами, які потребують нових підходів до управління та організаційної 
трансформації. Руйнування  логістичних ланцюгів, перебої з енергопостачанням, дефіцит ресурсів, а також 
значні зміни у споживчій  поведінці населення створюють високий рівень ризику для стабільності бізнесу 
та загрожують ефективному  функціонуванню торговельних мереж. Зростає значення швидкості прийняття 
рішень, гнучкості  організаційних структур та здатності до оперативного реагування на зовнішні та 



внутрішні виклики [1, 2].  Особливу актуальність набуває здатність підприємств адаптувати свої 
бізнес-процеси до постійно  змінюваних умов. Це передбачає забезпечення безперервного постачання 
товарів першої необхідності,  підтримку соціальної стабільності та одночасне збереження економічної 
стійкості. Традиційні моделі  управління часто виявляються недостатньо ефективними в умовах високої 
невизначеності, що стимулює  розвиток адаптивних моделей організаційного управління, які включають 
гнучку структуру,  децентралізацію прийняття рішень та активне використання технологій цифровізації [3].   

Метою статті є комплексний аналіз сучасних підходів українських підприємств роздрібної торгівлі  
до впровадження адаптивного управління, визначення ключових чинників, що забезпечують успішну  
організаційну трансформацію, а також формулювання практичних рекомендацій для підвищення стійкості  
і конкурентоспроможності підприємств у умовах воєнного стану та кризових ситуацій.   

Дослідження акцентує увагу на інтеграції стратегічного планування, ефективного управління  
ризиками, використанні інноваційних технологій та адаптивних структур управління, що дозволяє  
підприємствам забезпечувати баланс між оперативною гнучкістю та довгостроковою ефективністю  
діяльності Воно спрямоване на систематизацію практик адаптивного управління та розробку рекомендацій,  
які можуть бути застосовані керівниками роздрібних підприємств для підвищення їх стійкості, оперативної  
ефективності та здатності до стратегічного розвитку в умовах нестабільності та невизначеності. Особлива  
увага приділяється здатності організацій швидко реагувати на зміни зовнішнього середовища, оптимізувати  
внутрішні процеси, підтримувати безперервність бізнес операцій і задовольняти потреби споживачів навіть  
у кризові періоди.   

Організаційна трансформація роздрібних підприємств включає комплекс змін у стратегії, структурі,  
процесах та корпоративній культурі, спрямованих на підвищення адаптивності та стійкості до кризових  
умов. Така трансформація передбачає не лише оптимізацію внутрішніх процесів, а й розвиток здатності  
підприємства швидко реагувати на зміни зовнішнього середовища, забезпечуючи безперервність бізнес  
операцій та задоволення потреб споживачів. Ключову роль у забезпеченні конкурентоспроможності  
роздрібних підприємств в умовах нестабільності відіграють клієнтоорієнтованість, цифровізація та  
антикризові стратегії [4]. Впровадження сучасних інформаційних систем, електронної комерції та  
інтегрованих аналітичних платформ дає змогу оперативно відстежувати зміни попиту, оптимізувати  
логістичні процеси та підвищувати ефективність управлінських рішень [5].   

Акцентується увага на необхідності стратегічного моніторингу та системної оцінки ефективності  
управлінських рішень як основи для своєчасного реагування на зміни зовнішнього середовища. Успішна  
організаційна трансформація передбачає не лише адаптацію процесів і структур, а й розвиток 
організаційної  культури, що стимулює інновації, гнучкість та колективну відповідальність за результат [3, 
5]. Сучасні  підходи до адаптивного управління роздрібними підприємствами передбачають інтеграцію 
стратегічного  планування, цифровізації, антикризового менеджменту та культури інновацій, що забезпечує 
здатність  підприємств ефективно функціонувати навіть у умовах високої невизначеності та ризику [6, 9].  
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Адаптивне управління у воєнних умовах є критично важливим для забезпечення життєздатності та  

стійкості роздрібних підприємств. Воєнна нестабільність створює високий рівень невизначеності, що  
вимагає від бізнесу здатності швидко реагувати на зміни зовнішніх умов, оптимізувати використання  
ресурсів, мінімізувати ризики та підтримувати безперервність операцій [7, 8].   

Основні компоненти адаптивного управління включають:   
1. Гнучка організаційна структура. Підприємства формують автономні команди, кластери або  

регіональні підрозділи, що дозволяє локалізувати ризики та оперативно приймати управлінські рішення без  
затримок, характерних для централізованих структур [5, 9]. Такий підхід забезпечує швидке реагування на  
зміну попиту, перебої у постачанні або критичні події, що впливають на діяльність підприємства [3].   

2. Цифровізація та інноваційні технології. Використання електронної комерції, систем управління  
запасами в реальному часі, CRM-систем, мобільних платформ та аналітичних інструментів дозволяє  
забезпечити безперервність продажів, оптимізувати логістичні процеси та підтримувати ефективну  
комунікацію зі споживачами [5, 10]. Цифрові рішення також сприяють оперативному відстеженню змін у  
поведінці клієнтів та адаптації маркетингових стратегій.   

3. Управління логістикою та запасами. Поєднання буферних запасів, диверсифікації постачальників,  
локалізації маршрутів доставки та адаптивного планування запасів дозволяє мінімізувати перебої у  
постачанні, зменшити фінансові ризики та забезпечити доступність товарів першої необхідності навіть у  
кризові періоди [1, 6].   

4. Соціальна відповідальність та комунікація. Прозора інформація про наявність товарів, дотримання  
заходів безпеки, підтримка місцевих громад та соціальних ініціатив підвищують довіру до торговельної  
мережі та формують конкурентні переваги. Це особливо важливо у воєнний період, коли репутація та 



довіра  
клієнтів можуть безпосередньо впливати на фінансову стабільність підприємства [1, 4].  5. Фінансова 
стійкість та управління ризиками. Впровадження сценарного планування, створення  фінансових резервів 
та адаптивного ціноутворення дозволяє підприємствам зберігати маржу та  підтримувати ліквідність у 
кризові періоди. Активне управління ризиками включає регулярну оцінку загроз,  аналіз варіантів 
реагування та розробку планів дій для різних сценаріїв розвитку подій [7, 8].  Для наочного відображення 
ключових компонентів адаптивного управління у воєнний період та  взаємозв’язку між ними пропонується 
схема, представлена на рис. 1. Вона демонструє основні напрямки  адаптації підприємств роздрібної 
торгівлі, включаючи гнучку організаційну структуру, цифровізацію та  інноваційні технології, управління 
логістикою і запасами, соціальну відповідальність та комунікацію, а  також фінансову стійкість і 
управління ризиками [1–10].   
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організаційна структура  
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Цифровізація   

Управління  
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та інноваційні  
технології   

запасами   

Фінансова  
стійкість та  
ризик   

менеджмент  

комунікація   

Рис. 1. Структура адаптивного управління підприємством у воєнний період   
Джерело: складено на основі аналізу літературних джерел [1-10].   

Практичні приклади українських роздрібних мереж демонструють ефективність цих підходів:  
автономні команди скорочують час прийняття рішень, цифрові платформи дозволяють підтримувати  
продажі навіть при обмеженій фізичній присутності клієнтів, а локалізація логістики значно зменшує  
ризики перебоїв у постачанні. У сукупності ці механізми формують адаптивну модель управління, здатну  
забезпечити стабільність та конкурентоспроможність підприємств у надзвичайно складних умовах 
воєнного  стану [7, 10].   

Узагальнена таблиця 1 демонструє основні елементи адаптації, сильні та слабкі сторони підходів  
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науковців, а також практичні рекомендації для впровадження у воєнний період [1–10].   

Таблиця 1   
Аналітична таблиця наукових підходів до адаптивного управління  

Елемент адаптації  Сильні сторони  Слабкі сторони /   
обмеження  

Рекомендації 



Адаптація до споживчих   
пріоритетів [1, 7, 8] 

Детально описано зміни  
переваг споживачів – до  
базових товарів, зміна  
каналів збуту 

Дані зосереджені 
на  окремих 
регіонах,  
обмежена   
репрезентативність 

Регулярний 
моніторинг  попиту; 
адаптація  
асортименту 

Інноваційна адаптація /  
цифрова трансформація 

[2,  5, 6] 

Чітка система  
діагностики; цифрові  
рішення; управлінські  
інновації 

Недостатня ІТ   
інфраструктура та   

кваліфіковані кадри 

Інвестиції у цифрову  
інфраструктуру;   
навчання персоналу 

Організаційна гнучкість /   
структура управління [3, 9] 

Підвищення автономії  
регіональних 
підрозділів,  швидке 
прийняття рішень 

Опір змінам;  
централізація у  
великих компаніях 

Децентралізація;   
автономні команди;   

навчання менеджменту 

 
 

Онлайн-торгівля /   
інтернет-канали [4, 10] 

Зростання попиту на  
онлайн-замовлення; 
нові  канали збуту 

Логістичні  
обмеження; 
перебої  з 
доставкою 

Інвестиції в   
омніканальнісисте
ми;  оптимізація 
логістики 

 
 

Джерело: складено на основі аналізу літературних джерел [1-10].  

Аналіз українських досліджень свідчить, що адаптивні моделі управління є критично важливими для  
виживання та розвитку підприємств роздрібної торгівлі в умовах воєнного стану. Виявлено, що ключовими  
чинниками ефективності є гнучкість організаційної структури, здатність швидко реагувати на зміни  
зовнішнього середовища, цифровізація процесів та впровадження інноваційних технологій.   

Рекомендовано впроваджувати комплексні підходи, які включають розвиток цифрових платформ для  
обробки даних і аналітики, створення автономних команд на рівні регіональних підрозділів, оптимізацію  
локальних ланцюгів постачання та диверсифікацію постачальників. Активне використання індикаторів  
ефективності управління дозволяє відслідковувати реальні результати адаптивних рішень і своєчасно  
коригувати стратегію діяльності. Особливу увагу слід приділити прозорій комунікації з клієнтами та  
місцевими громадами, що підвищує довіру до підприємства і формує позитивний імідж у кризових умовах.  
Крім того, стратегічні інвестиції у навчання персоналу, розвиток управлінських компетенцій та  
технологічну модернізацію сприяють підвищенню стійкості та конкурентоспроможності підприємств.   

Не менш важливим є впровадження систем ризик-менеджменту, що дозволяють прогнозувати  
потенційні загрози та формувати оперативні планові рішення для збереження стабільності бізнесу.  
Поєднання адаптивних управлінських підходів із цифровою трансформацією, інноваціями та активною  
взаємодією із зацікавленими сторонами створює умови для довгострокової стійкості та забезпечення  
безперервності діяльності підприємств роздрібної торгівлі навіть у складних кризових ситуаціях.   

Таким чином, запровадження комплексної адаптивної моделі управління дозволяє підприємствам не  
лише виживати, але й зміцнювати свої позиції на ринку, забезпечуючи ефективне функціонування у 
воєнний  період та створюючи основу для подальшого відновлення і розвитку після завершення кризових 
явищ.   
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ОПТИМІЗАЦІЯ ВИТРАТ ПІДПРИЄМСТВ ЯК ІНСТРУМЕНТ ПІДВИЩЕННЯ ЇХ  
КОНКУРЕНТОСПРОМОЖНОСТІ В ПЕРІОД ВІЙНИ   

У сучасних умовах глобальної економічної нестабільності та воєнних викликів оптимізація витрат  
однією з ключових умов збереження фінансової стійкості та підвищення конкурентоспроможності  
підприємств. В умовах масштабної агресії проти України бізнес-середовище функціонує у вкрай мінливих  
макроекономічних і соціально-політичних умовах, що потребує системного перегляду підходів до  
управління витратами, формування нової парадигми фінансово   
економічного мислення та запровадження інноваційних методів контролю ресурсів [1; 3; 5]. Ефективне  
управління витратами стає важливим інструментом стратегічного менеджменту, адже дає змогу  
забезпечити прибутковість навіть за умов дефіциту ресурсів і порушення логістичних ланцюгів. Суб’єкти  
господарювання зараз стикаються зі стрімким зростанням вартості енергоносіїв, дефіцитом сировини,  
підвищенням витрат на транспортування, зв’язок, потребою фінансувати заходи безпеки, кіберзахисту й  
адаптації до воєнних умов в Україні. За таких умов, оптимізація витрат означає не лише скорочення  
непотрібних видатків, а й їхнє стратегічне планування, що дозволяє забезпечити стійкість та ефективність  
діяльності у майбутньому [2; 4].   

Витрати підприємства можна розглядати взагалі як сукупність економічних ресурсів, спрямованих на  
виробництво продукції, виконання робіт або надання послуг, які визначають собівартість, формують  
фінансовий результат і демонструють рівень ефективності господарювання. У сучасній економічній науці  
витрати трактуються не лише як грошова оцінка спожитих ресурсів, а як складна багаторівнева категорія,  
що поєднує виробничі, управлінські, логістичні та інноваційні складові. Саме тому управління витратами  
виступає не допоміжною, а стратегічною функцією підприємства, яка забезпечує його здатність  
конкурувати в умовах економічної турбулентності [1; 8]. У період війни така система набуває критичного  
значення, оскільки підприємства вимушені швидко реагувати на зміну зовнішніх умов, дефіцит постачання  
та перебої у виробничих процесах.   

Сутність оптимізації витрат полягає у встановленні раціонального співвідношення між витратами та  
результатами, що дає можливість досягти запланованих цілей з найменшими витратами ресурсів.  
Основними завданнями системи оптимізації є зниження собівартості продукції, підвищення продуктивності  
праці, ефективне використання матеріальних, енергетичних і фінансових ресурсів, скорочення  
непродуктивних витрат, удосконалення системи обліку та контролю [2; 5].   

У період воєнного стану оптимізація витрат підприємств набуває особливої актуальності у зв’язку з  
необхідністю забезпечення безперервності бізнес-процесів, підтримання ліквідності та адаптації до  
підвищених ризиків. Умови невизначеності зумовлюють потребу у впровадженні антикризових механізмів  
управління витратами, спрямованих на збереження фінансової стабільності та конкурентоспроможності. [  
5; 9].   

Як приклад ефективної оптимізації витрат у воєнний період можна привести діяльність агрохолдингу  
«Миронівський хлібопродукт». Компанія зосередилася на скороченні логістичних витрат шляхом зміни  
орієнтації на експорт з морських портів на сухопутні шляхи через західні кордони України, а також на  
впровадженні систем енергоменеджменту для зниження споживання газу та електроенергії. Що є особливо  
важливим в умовах після обстрілу енергосистем країни, коли електроенергія стала дорожчою, а енергетики  
України потребують допомоги в економії споживання. У 2023 році Миронівський хлібопродукт інвестував  
у цифровізацію виробничих процесів та автоматизований контроль витрат, що дало змогу підвищити  



ефективність використання ресурсів і зменшити собівартість продукції. Водночас підприємство  
оптимізувало структуру персоналу, поєднавши заходи енергозбереження з підвищенням продуктивності  
праці. Такий підхід дав можливість зберегти стабільний рівень експорту та підтримати фінансову стійкість  
навіть у кризових умовах воєнного часу [11].  
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Ефективна система управління витратами повинна базуватися на принципах комплексності,  

гнучкості, системності та стратегічного підходу. Комплексність передбачає врахування всіх елементів  
процесу - від планування до аналізу результатів, гнучкість - здатність системи адаптуватися до змін,  
системність - взаємозв’язок між усіма ланками управління, а стратегічність - орієнтацію на довгострокову  
конкурентну перевагу [1; 4; 6]. У період війни підприємства зустрічають різкі й часто непередбачувані 
зміни  у структурі витрат. Через руйнування логістичних маршрутів, зростання цін на енергоносії та 
необхідність  забезпечення додаткових заходів безпеки значно зростають витрати, пов’язані з 
транспортуванням,  охороною, енергозабезпеченням, кіберзахистом і страхуванням ризиків. Ще й 
додатково бізнес змушений  покривати витрати на ремонт виробничих приміщень, відновлення обладнання 
та перенесення частини  виробництва у безпечніші регіони. Тому найпершим завданням стає пошук 
внутрішніх резервів економії,  зменшення залежності від зовнішніх постачальників і створення більш 
гнучкої системи реагування на зміни  ринкової ситуації [2; 3; 9].   

Наукові праці підкреслюють, що потенціал зниження витрат полягає не лише у скороченні видатків,  
а у вдосконаленні бізнес-процесів. Найефективнішими напрямами вважають автоматизацію виробництва,  
підвищення енергоефективності та оптимізацію логістики. Використання цифрових систем, таких як ERP,  
CRM чи BI-аналітика, яка допомагає відстежувати витрати в реальному часі, своєчасно виявляти проблемні  
ділянки й ухвалювати обґрунтовані управлінські рішення [1; 3; 9]. Важливим елементом управління  
витратами є аналіз собівартості продукції, який дає змогу виявити неефективні витрати та визначити  
напрями їх оптимізації. Серед дієвих інструментів - методи ABC, Target Costing та Life Cycle Costing. Метод  
ABC дає можливість точніше розподіляти непрямі витрати за видами діяльності, визначати їх вплив на  
кінцевий результат і уникати «прихованих» витрат. Target Costing використовується для планування  
собівартості ще на етапі проектування продукції, що дає змогу досягти необхідної прибутковості за заданої  
ринкової ціни. Метод LCC дозволяє оцінювати витрати за весь життєвий цикл продукту, що особливо  
важливо для капіталомістких галузей [3; 4; 7;12]. Використання таких методів допомагає створити прозору  
систему управління витратами, яка орієнтується не лише на короткострокову економію, а й на досягнення  
стабільної ефективності в майбутньому. Поєднання цих підходів із сучасними цифровими аналітичними  
платформами дає змогу суб’єктам господарювання не просто контролювати витрати, а й прогнозувати їхні  
зміни, що дозволяє своєчасно ухвалювати обґрунтовані управлінські рішення щодо використання ресурсів.  
Крім звичних економічних інструментів, важливе значення мають інституційні, правові та організаційні  
заходи підтримки бізнесу. Практика воєнного часу показує, що спрощення адміністративних процедур,  
податкові пільги, часткове відшкодування кредитних ставок і заохочення інвестиційної діяльності  
допомагають зменшити фінансове навантаження на підприємства, тим самим сприяючи оптимізації їхніх  
витрат [5; 9]. Також позитивний ефект має розвиток співпраці між державою та бізнесом, зокрема через  
проєкти державно-приватного партнерства та залучення міжнародного фінансування для оновлення  
виробничої інфраструктури [3; 9].   

Важливою складовою оптимізації є впровадження техніко-технологічних рішень, спрямованих на  
модернізацію основних фондів, автоматизацію виробничих процесів і раціональне використання  
енергоресурсів. Цифрова трансформація промисловості, яка розвивається в межах концепції Industry 4.0,  
відкриває для підприємств нові можливості зниження витрат завдяки підвищенню точності, швидкості та  
адаптивності виробництва. Використання цифрових двійників і аналітика великих даних дозволяє  
прогнозувати потребу в ресурсах, контролювати стан обладнання, запобігати простою або аваріям. Це не  
лише скорочує прямі витрати, але й підвищує надійність виробничих процесів, що є особливо важливим у  
кризових та воєнних умовах [6; 9]. Перехід до автоматизованих систем управління водночас вимагає зміни  
підходів в організації роботи - від ручних операцій до системного використання даних, коли рішення  
приймаються на основі реальної аналітики, а не інтуїції. Це дозволяє підприємствам досягати стабільного  
рівня продуктивності та зменшувати собівартість одиниці продукції навіть за умов нестабільності  
зовнішнього середовища.   

Особливу увагу при цьому необхідно приділяти людському фактору, який залишається центральним  
елементом ефективної системи управління витратами. Саме персонал, його професійна компетентність і  
психологічна стійкість забезпечують гнучкість, адаптивність та стабільність організації під час воєнних  
викликів. Згідно з сучасними дослідженнями, суб’єкти господарювання які інвестують у розвиток  
компетенцій своїх працівників, досягають не лише економії ресурсів, а й підвищення рівня інноваційності  



та якості продукції [6; 7].   
Крім того, важливу роль відіграють такі фактори як; ефективна внутрішня комунікація, чітке  делегування 

обов’язків і впровадження систем нематеріальної мотивації. Тому що визнання, гнучкі графіки,  
корпоративна культура довіри – сприяють в свою чергу зменшенню непродуктивних витрат  72   

часу та запобігають вигоранню. В умовах війни, коли в країні вистачає стресу, це набуває стратегічного  
значення, оскільки від морального стану й згуртованості колективу безпосередньо залежить  
результативність діяльності підприємства. Отже, людський капітал у поєднанні з новими технологіями  
утворює синергетичний ефект, який забезпечить сталу конкурентоспроможність і фінансову стійкість  
бізнесу навіть у найскладніших обставинах. Важливо зазначити, що оптимізація витрат у період війни  
повинна відбуватися не шляхом безсистемного скорочення статей бюджету, а через підвищення  
ефективності використання ресурсів. Наприклад, інвестування у «зелені» технології та енергоефективні  
рішення дозволяє одночасно скорочувати енергетичні витрати й формувати ESG переваги (екологічні,  
соціальні, управлінські). Такий підхід забезпечує не лише економію коштів, а й підвищення репутаційного  
капіталу підприємства, що позитивно впливає на його конкурентоспроможність на міжнародному рівні [1;9;  
10]. Загалом, ефективна система управління витратами під час війни передбачає: цифровізацію облікових і  
управлінських процесів; інтеграцію аналітичних платформ для контролю витрат у реальному часі;  
впровадження гнучких методів планування; адаптацію управлінських структур до важких умов; зростання  
фінансової грамотності менеджменту [3; 4; 5].   

Таким чином, оптимізація витрат у воєнний час - це не лише просто інструмент короткострокового  
виживання а й стратегічний чинник підвищення конкурентоспроможності підприємств. Вона забезпечує  
адаптацію бізнесу до мінливих умов, формує передумови для довгострокового розвитку та зміцнення  
позицій на ринку.   

Тобто, в умовах війни ключовими напрямами оптимізації витрат маємо; цифровізацію, модернізацію  
технологічних процесів, удосконалення логістики, енергоефективність, розвиток людського капіталу та  
стратегічне планування. Їх реалізація потребує комплексного підходу на рівні як окремого підприємства,  
так і державної політики, спрямованої на підтримку бізнесів.   

Ефективне управління витратами у воєнний період стає гарантією фінансової стабільності,  підвищення 
продуктивності праці, зниження собівартості продукції та посилення конкурентних позицій.  Тому 

формування сучасної системи управління витратами, побудованої на аналітичній, цифровій та  стратегічній 
основі, є необхідною умовою відновлення та розвитку української економіки у воєнний період.  Список 
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АТРИБУТИВНО-ЦІНОВІ МОДЕЛІ ЯК ІНСТРУМЕНТ ФОРМУВАННЯ СПОЖИВЧОЇ  
ЦІННОСТІ ТОВАРУ   

У період повоєнної відбудови економіки України без сумніву виникне необхідність пошуку нових  
інструментів для підвищення ефективності управління товарною політикою підприємств. Відновлення  



виробничих потужностей, підвищення конкуренції на внутрішньому ринку та орієнтація на інтеграцію до  
європейського економічного простору поставлять перед бізнесом завдання не лише   

73   
забезпечити фізичну доступність продукції, а й створити для споживача відчутну цінність. Одним з  
інноваційних інструментів у цьому контексті повинні виступити атрибутивно-цінові моделі, що дають  
змогу оцінювати значущість окремих характеристик товару та формувати оптимальне співвідношення  
«цінність-ціна».   

Питання застосування атрибутивних підходів до моделювання цінності товару знайшло 
відображення  у працях К. Ланкастера [1], який започаткував споживчо-атрибутивну теорію, а також у 
дослідженнях П.  Грін та В. Рао [2], які створили методику сумісного аналізу. У XXI ст. ці моделі набули 
подальшого  вдосконалення завдяки розвитку цифрових технологій, методів аналізу великих даних та 
застосуванню  алгоритмів машинного навчання.   

Поняття атрибутивно-цінових моделей охоплює широкий спектр методів кількісного і якісного  
аналізу сприйняття товару споживачем через систему його характеристик (атрибутів). Розглянемо найбільш  
відомі моделі.   

В моделі споживчої корисності Ланкастера наголошується, що споживач оцінює не сам товар, а набір  
його властивостей – атрибутів. Основний фокус моделі – на споживчій корисності, тобто на тому, яку 
вигоду  приносить кожен атрибут товару. Модель допомагає визначити, які характеристики є найбільш 
значущими  для споживача та формують його вибір. Наприклад, при виборі смартфона споживач оцінює 
камеру,  процесор, обсяг пам’яті, дизайн, автономність батареї; модель Ланкастера дозволяє кількісно 
показати,  наскільки кожен з цих атрибутів впливає на загальну корисність товару. Основна мета цього 
підходу – розуміння поведінки споживача та оптимізація товару під його потреби.   

Гедонічна модель [3] пояснює ринкову ціну товару через його характеристики. На відміну від  
Ланкастера, гедонічний підхід зосереджений на ціновій оцінці атрибутів та їхній грошовій вартості. Метод  
передбачає економетричний аналіз фактичних ринкових даних, щоб визначити, скільки споживач готовий  
платити за кожен окремий атрибут. Наприклад, на ринку нерухомості модель дозволяє оцінити, скільки  
коштує додатковий квадратний метр площі, наявність ліфта, розташування або планування квартири. У  
фармацевтичній сфері гедонічна модель пояснює різницю у вартості між дженериками та оригінальними  
препаратами залежно від атрибутів, таких як форма випуску, склад, виробник. Основний результат – 
грошова оцінка кожного атрибута, що використовується для ціноутворення та ринкових прогнозів.   

Сумісний аналіз [2] допомагає визначати відносну вагомість атрибутів товару через моделювання  
виборів споживачів. Метод передбачає проведення опитувань, де респонденти оцінюють комбінації  
атрибутів, після чого статистично визначаються пріоритети характеристик. Перевага методу – можливість  
кількісно оцінити готовність споживача платити за конкретний атрибут. Наприклад, у фармацевтиці  
сумісний аналіз дає змогу визначити, наскільки важливі форма випуску, упаковка або виробник для 
покупця  ліків, і в такий спосіб оптимізувати продуктовий портфель і маркетингову стратегію. Цей метод 
поєднує  
поведінковий підхід Ланкастера з економетричною оцінкою.   

Моделі дискретного вибору [4] застосовуються для аналізу того, як споживач обирає між  
альтернативами, враховуючи набір атрибутів і ціни. Основна мета – передбачення ймовірності вибору  
конкретного товару серед множини альтернатив. На відміну від класичного сумісного аналізу, ці моделі  
враховують конкуренцію між товарами та більш реалістично моделюють ринкові ситуації. Наприклад, у  
електронній комерції модель може допомогти передбачити, який із смартфонів обере покупець, коли  
одночасно доступні декілька схожих моделей. Цей підхід активно використовується маркетплейсами та  
цифровими платформами для персоналізації пропозицій.   

Моделі латентних класів [5] дають змогу виділяти сегменти споживачів із різними пріоритетами 
щодо  атрибутів товару, навіть коли ці сегменти неявно представлені в даних. Методика допомагає 
підприємствам  адаптувати продукт і маркетингову стратегію під специфіку різних груп споживачів – 
наприклад, за  регіональною специфікою або платоспроможністю, щоб пропонувати оптимальний 
асортимент і ціни.   

Сучасні цифрові моделі датуються 2010–2020-ми роками, коли у розвиток атрибутивного аналізу  
активно інтегрувалися алгоритми машинного навчання: Random Forest, Gradient Boosting, нейронні мережі.  
Вони поєднують аналітику Ланкастера, гедонічний підхід та поведінковий аналіз споживачів в одному  
цифровому інструменті і дозволяють моделювати складні нелінійні зв’язки між атрибутами товару та  
ймовірністю його придбання, підвищуючи точність прогнозів у порівнянні з класичними методами. Ці  
технології вже застосовуються у сфері електронної комерції, фінансових послуг, логістики та маркетингу.  
Очікуємо, що вони набудуть особливого розповсюдження в умовах цифровізації та післявоєнного ринку  
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поширення. На відміну від міжнародних досліджень, кількість публікацій українських авторів, присвячених  
кількісному моделюванню споживчої цінності товару через атрибути, залишається обмеженою. Найчастіше  
українські роботи зосереджуються на теоретичних аспектах поведінки споживачів, маркетингових  
стратегіях та оцінці конкурентоспроможності продукції [6, 7, 8], але практичне застосування та системне  
дослідження атрибутивно-цінових моделей у вітчизняних умовах ще не отримали належного розвитку. Це  
створює актуальну наукову нішу для подальших досліджень у сфері формування споживчої цінності товару.   

Атрибутивно-цінові моделі, незважаючи на їхню високу аналітичну цінність, мають низку 
внутрішніх  обмежень, що обумовлені як методологічними, так і практичними аспектами. По-перше, значна 
частина  класичних моделей передбачає лінійність або прості функціональні залежності між атрибутами 
товару та  споживчою оцінкою, що не завжди відображає реальні взаємозв’язки у споживчій поведінці. Це 
особливо  критично для сучасного ринку, де споживач оцінює товар через інтеграцію численних 
економічних,  соціокультурних і психологічних факторів.   

По-друге, при використанні, наприклад, сумісного аналізу та моделей дискретного вибору виникають  
складнощі, пов’язані з побудовою експериментальних комбінацій атрибутів та збором репрезентативних  
опитувань. Необхідність великого обсягу даних для отримання статистично значущих результатів обмежує  
масштаб застосування цих методів, особливо на регіональних ринках з низьким рівнем цифрової  
доступності та обмеженими для маркетингових досліджень ресурсами.   

По-третє, більшість атрибутивно-цінових моделей припускають, що споживча поведінка є  
стабільною та раціональною, тоді як на практиці вона часто формується під впливом психологічних,  
соціокультурних та контекстуальних факторів. Це може призводити до невідповідності результатів  
моделювання реальному ринковому попиту, особливо у періоди економічної нестабільності, зміни доходів  
або пріоритетів споживачів у післявоєнний період.   

По-четверте, застосування цифрових та алгоритмічних моделей (Machine Learning, AI) потребує  
високоякісних даних, обчислювальних ресурсів та експертної інтерпретації результатів. Без належної  
перевірки та валідації моделей існує ризик отримання спотворених прогнозів, що може призвести до  
неправильного управлінського рішення щодо асортиментної політики або ціноутворення.   

Крім того, інтеграція різних моделей у комплексні цифрові системи управління потребує узгодження  
методологічних підходів та забезпечення сумісності даних, що часто є непростим завданням для  
підприємств з обмеженими ресурсами. Таким чином, хоча атрибутивно-цінові моделі є потужним  
інструментом аналітики, їх ефективне застосування вимагає врахування методологічних обмежень,  
складності побудови експериментів, поведінкових факторів споживачів та технічних вимог до цифрової  
інфраструктури.   

Наразі розвиток економіки, технологій та цифрової економіки суттєво трансформує і самі  
атрибутивно-цінові моделі, і сфери їх застосування. Збільшення обсягів даних про поведінку споживачів  
відкриває нові можливості для підвищення точності моделей. Сучасні підприємства зможуть інтегрувати  
дані з онлайн-платформ, соціальних мереж, мобільних додатків та систем електронної комерції для  
формування динамічних моделей, що здатні прогнозувати зміни споживчих переваг у реальному часі.   

Розвиток технологій штучного інтелекту та алгоритмів машинного навчання дозволяє моделювати  
складні нелінійні взаємозв’язки між атрибутами товару та поведінкою споживачів. Це може призвести до  
появи нових видів моделей, здатних враховувати мультиканальні шляхи взаємодії з клієнтом,  
соціокультурні та регіональні особливості попиту, а також реакції на зовнішні шоки, характерні для  
постконфліктного середовища.   

У зв’язку з трансформацією ринків, підприємства можуть зіткнутися зі складнощами адаптації  
класичних моделей до нових умов. Наприклад, збільшення вартості персональних даних та підвищена  
регуляторна увага до їх обробки потребуватимуть додаткових ресурсів для забезпечення етичного та  
правового використання інформації. Крім того, інтеграція атрибутивно-цінових моделей у цифрові  
платформи вимагатиме нових компетенцій у фахівців – аналітиків даних, маркетингових технологів,  
спеціалістів із штучного інтелекту та UX-дизайнерів, здатних забезпечити якісну інтерпретацію результатів  
моделювання та їх практичне застосування.   

Ще однією пересторогою є необхідність постійного оновлення атрибутів та критеріїв оцінки  
товару у зв’язку зі зміною очікувань споживачів, появою нових технологій виробництва та  
підвищенням значущості соціальної та екологічної відповідальності бізнесу. Відповідно, атрибутивно 
цінові моделі повинні стати більш гнучкими, здатними адаптуватися до швидких змін ринку та  
індивідуалізованих переваг споживачів.   
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математичних та статистичних методів, а й із комплексною трансформацією підходів до управління  
споживчою цінністю. Для українських підприємств, що відновлюватимуть економіку у післявоєнний  
період, це означає потребу у впровадженні нових технологічних рішень, підготовці висококваліфікованих  
фахівців та здатності швидко адаптувати моделі до мінливих умов ринку.   

Отже, атрибутивно-цінові моделі є потужним інструментом для формування й оцінювання споживчої  
цінності товару. Вони допомагають підприємствам системно враховувати уподобання споживачів,  
оптимізувати асортимент і цінову політику, підвищувати конкурентоспроможність у складних умовах  
повоєнної відбудови. Розвиток цифрових технологій відкриває нові можливості для удосконалення  
класичних підходів – від сумісного аналізу до машинного навчання, що робить їх більш адаптивними,  
точними та ефективними. У перспективі саме інтеграція атрибутивно-цінових моделей у цифрові системи  
управління бізнесом стане одним із ключових чинників відновлення економіки України та її інтеграції у  
глобальні ринкові процеси.   
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ПРОДУКТИВНІСТЬ ПРАЦІ ЯК СКЛАДОВА ПРОДУКТИВНОСТІ ОРГАНІЗАЦІЇ   

Серед основних факторів виробництва значну увагу вчені приділяють вивченню важливості людської  
праці. Саме завдяки людській праці виробничі ресурси знаходять своє відображення в кінцевому продукті.  
Одним із показників успішного використання людської праці є ефективність. Ефективність виражається у  
співвідношенні результатів праці до затрачених на неї ресурсів.   

Продуктивність праці загалом це багатоскладовий показник, що може означати продуктивність  
суспільної праці, продуктивність окремого працівника, відділу або підприємства, а також середня  
продуктивність всіх працівників в організації.   

Продуктивність праці в організації вимірюється кількістю продукції або послуг, вироблених  
працівником за одиницю робочого часу (рік, місяць, тиждень тощо), або кількістю робочого часу,  
затраченого на виробництво одиниці продукції чи надання послуги [1]. В розрізі загальної продуктивності  
в організації продуктивність праці є важливим показником, оскільки продуктивна праця дає можливість  
збільшити капітал, покращити якість виробництва та загалом сприяє збільшенню прибутку.   

Продуктивність праці є динамічним показником та залежить від певних факторів. В праці Самохіна  
Є.А. виокремлено дві групи факторів, які впливають на продуктивність праці. В першу групу входять  
фактори, які сприяють підвищенню продуктивності: покращення організації праці, раціональний підхід до  
використання матеріалів, підвищення мотивації працівників, ефективне використання робочого часу тощо.  
Друга група містить фактори, що зменшують продуктивність праці   
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– це недосконалий менеджмент робочих процесів, негативна обстановка в робочому колективі, недоліки  
матеріально-технічної бази, несприятливі зовнішні умови тощо.   

Таблиця 1   
Фактори впливу на продуктивність праці   

Матеріально   
технічні фактори 

- заміна застарілого обладнання більш продуктивним   
модернізація обладнання;   

- впровадження нових прогресивних технологій;   
- використання нових видів матеріалів;   
- підвищення рівня механізації виробництва;   
- автоматизація виробництва. 

Організаційно   
економічні фактори 

- удосконалення організації управління виробництвом;   
- удосконалення організації виробництва;   
- удосконалення організації праці. 

Соціально   
психологічні фактори 

- формування ставлення до праці;   
- трудова адаптація;   
- міжособистісні відносини;   
- соціально-психологічний клімат колективу;   
- мотивація праці. 

 
 

Джерело: складено автором на основі аналізу [1]   

Аналізуючи показник продуктивності праці варто звертати увагу також на резерви підвищення  
продуктивності праці. Резерви підвищення продуктивності праці – це виробничі можливості, які можуть  
бути досягнуті завдяки підвищенню якості та кількості продукції, що в свою чергу отримується завдяки  
посиленню продуктивності робочої сили.   

Для визначення продуктивності праці економісти враховують виробіток та трудомісткість. Виробіток  
– це прямий показник рівня продуктивності праці, що визначається кількістю продукції (робіт, послуг),  
виробленою одним працівником за одиницю робочого часу. Трудомісткість — це обернений показник рівня  
продуктивності праці, що характеризується кількістю робочого часу, витраченого на виробництво одиниці  
продукції (робіт, послуг) [3].   

Під час розрахунку трудомісткості виокремлюють такі види:   
- технологічна трудомісткість (включає працю лише основних виробничих робітників; найменший  

показник, оскільки охоплює лише найпряміші витрати праці);   
- виробнича трудомісткість (включає працю всіх робітників як основних, так і допоміжних); - повна  

трудомісткість (розраховується праця всього виробничо-промислового персоналу; найбільший показник,  
що охоплює всі витрати живої праці на підприємстві, що повʼязані з виробництвом).   

Від рівня продуктивності праці залежить і стан конкурентоспроможності підприємства. В праці  
Мікловда В.П. та Поповича О.О. людський ресурс розглянуто як один із факторів конкурентоспроможності  
субʼєкта господарювання. У вимірюванні цього фактору варто звертати увагу на такі ключові показники:  
соціальна успішність та професійний рівень особистості. Вчені також виділяють поняття  
«конкурентоспроможність персоналу», що означає особистий ресурс працівників, які мають певні вміння  
для конкуренції. Важливу роль грає саме намір та особисте бажання працівника досягати успіху та  
розвивати свої професійно-технічні навички. Персонал є важливою частиною функціонування організації,  
оскільки завдяки йому субʼєкт господарювання отримує можливість впроваджувати нові технології та  
надавати покращений сервіс.   

Таблиця 2   
Методи визначення обсягів продукції 

Метод визначення обсягу продукції  Формули виробітку для кожного методу 



Натуральний метод вимірює обсяг  
виробництва у фізичних одиницях 
(штуки,  метри, літри, тонни тощо). 
Недолік цього  методу полягає в 
складності порівнювання  обсягів 
різнорідної продукції. Щоб  нівелювати 
цей недолік застосовують  зведення 
різних виробів до одного  вимірника. 

ВН =V   
чр або Тж  

V – обсяг продукції в натуральних числах   
чр – кількість робітників   
Тж – витрати робочого часу  
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Трудовий метод вимірюється у  

трудових одиницях, що використані на  
виготовлення продукції (людино-годин,  
нормо-годин тощо). Допомагає оцінити  
трудові витрати, що позитивно впливає 
на  аналіз продуктивності праці, але 
разом з  тим вимагає обґрунтованих 
норм праці, за  якими відбувається 
оцінка 

����=1   

ВТ =∑ (����× ������)   

чр  
��
��=1сума для всіх видів продукції від 1 

до n  ∑ −   
����– обсяг i-го виду продукції у 

натуральному  виразі   

������– затрати праці на одиницю 
i-го виду  продукції   

чр – кількість робітників (працюючих), 
задіяних  у виробництві 

Вартісний метод вимірює обсяг  
виробництва у грошовому еквіваленті.  
Одиницею виміру є національна валюта.  
Дозволяє підсумувати обсяги 
виробництва  продукції незалежно від її 
фізичних  властивостей. Цей метод має 
також свої  недоліки, що спричинені 
інфляцією та  іншими показниками. 

ВВ =Оварт  

Т   
Оварт – обсяг виробленої або реалізованої   

продукції в грошовому еквівалені за певний період 
Т – витрати праці за певний період 

 
 

Джерело: складено автором на основі аналізу [1]   

Досліджуючи питання продуктивності праці, варто звертати увагу на форми її прояву.  
Продуктивність праці може бути виражена через зменшення витрат праці, через зріст обсягів та якості 
праці,  через зміну співвідношення живої та уречевленої праці. Зміна співвідношення живої та уречевленої 
праці  має тяжіти до більшого використання уречевленої праці та зменшення частки живої праці. В такому 
випадку  використання уречевленої праці зазвичай коштуватиме дорожче, але вона компенсуватиме 
зменшенням  витрат на живу працю. Наприклад, застосування у виробництві автоматичної лінії призведе 
до збільшення  витрат на технології, але дасть змогу зменшити кількість живої праці.   

Для забезпечення сталого розвитку продуктивності праці в організації застосовують такі дії: - 
регулярне технічне переоснащення, покращення обладнань та систем для роботи; - запровадження  
заходів, які сприятимуть прискоренню та покращенню роботи працівників   

(раціональний розподіл обовʼязків, впровадження гнучких графіків, стандартизація операцій тощо); 
- оптимізація системи управління (прозора комунікація, зрозумілі цілі та вимоги, вдосконалення  
управлінських структур);   

- підвищення кваліфікації та розвиток компетенцій працівників, а також додаткова мотивація  
(проведення навчань для співробітників, чітко вибудована система бонусів);   

- автоматизація процесів;   
- розвиток корпоративної культури.   



Отже, продуктивність праці є ключовим показником ефективності функціонування організації.  
Високий рівень продуктивності праці забезпечує зростання обсягів виробництва, підвищення  
конкурентоспроможності, оптимізацію використання ресурсів. Наразі в умовах швидкого розвитку та  
цифрової трансформації продуктивність праці залежить від інноваційності організації, рівня автоматизації  
процесів та розвитку людського капіталу. Зростання продуктивності праці сприяє підвищенню  
рентабельності бізнесу та стійкості до економічних ризиків. Актуальність дослідження та впровадження  
заходів для покращення продуктивності праці зумовлена необхідністю до адаптації в мікро- та  
макросередовищі. Розкриття цієї теми в сучасному контексті передбачає дослідження відношень між  
мотиваційними механізмами, цифровими інноваціями та ефективністю трудових ресурсів, що дає змогу  
сформувати комплексну систему управління продуктивністю праці в організації.   
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УПРАВЛІННЯ ДІЯЛЬНІСТЮ ОРГАНІЗАЦІЇ В УМОВАХ ВІЙНИ   

Сучасні реалії функціонування підприємств в Україні формуються під безпосереднім впливом  
тривалих воєнних дій, що радикально трансформували як внутрішнє середовище бізнесу, так і зовнішні  
умови його розвитку. Війна призвела до безпрецедентної дестабілізації економічного простору, змінила  
пріоритети державної політики, структуру споживчого попиту та механізми ринкової взаємодії. Значна  
частина промислових підприємств зазнала руйнувань або вимушено перемістила виробничі потужності у  
відносно безпечні регіони, що потребувало нових управлінських рішень щодо відновлення ланцюгів  
постачання, збереження кадрів та забезпечення фінансової стійкості. Паралізовані логістичні маршрути,  
розірвані зовнішньоекономічні зв’язки, дефіцит сировини та енергоресурсів створили передумови для  
формування абсолютно нового економічного середовища, де гнучкість і швидкість прийняття рішень стали  
вирішальними факторами виживання. Поряд із цим значна частина підприємств втратила доступ до  
традиційних ринків збуту, що змусило менеджмент активно шукати альтернативні напрями діяльності,  
орієнтуючись на локальні потреби, співпрацю з гуманітарними структурами, волонтерськими ініціативами  
та міжнародними партнерами. Водночас гостро постала проблема кадрового забезпечення — через  
евакуацію населення, мобілізацію, психологічну напругу і зростання рівня безробіття [2, c. 228]. Усе це  
вимагає нових підходів до управління людським потенціалом, формування мотиваційних систем,  
спрямованих не лише на економічні стимули, а й на підтримку морального стану працівників. В умовах  
воєнного стану підприємства змушені переосмислювати саму концепцію стійкості, формуючи нову  
управлінську парадигму, у якій ключову роль відіграють адаптивність, стратегічна гнучкість і 
проактивність  у прийнятті рішень. Саме стратегічний менеджмент у таких умовах набуває особливої ваги, 
адже його  завдання полягає не тільки в утриманні короткострокової стабільності, але й у збереженні 
життєздатності  бізнесу на перспективу шляхом системного аналізу ризиків, розроблення сценаріїв 
відновлення,  ефективного розподілу ресурсів і створення умов для майбутнього розвитку навіть у воєнних 
реаліях.   

Одним із першочергових завдань менеджменту в умовах війни є забезпечення безперервності бізнес 
процесів, адже саме стабільність операційної діяльності визначає здатність підприємства функціонувати в  
умовах воєнного стану. Для цього компанії активно впроваджують політику ризик менеджменту, що  
передбачає системний аналіз потенційних загроз, створення карт ризиків, визначення критичних точок у  
ланцюгах постачання та підготовку планів дій на випадок їх порушення. У межах таких заходів формується  



спеціальна управлінська інфраструктура підприємства — оперативні штаби, команди швидкого реагування,  
центри координації, що забезпечують узгодженість дій усіх підрозділів у складних і непередбачуваних  
обставинах воєнного часу. Надзвичайно важливим напрямом стає диверсифікація діяльності: підприємства  
прагнуть мінімізувати залежність від одного постачальника, регіону або ринку, розширюють логістичні  
маршрути, шукають партнерів у суміжних галузях, укладають угоди про взаємну підтримку [1, c. 194].  
Особливої актуальності набуває розвиток горизонтальних зв’язків — співпраця між бізнесами для обміну  
ресурсами, технікою, персоналом або складськими приміщеннями. Така кооперація дозволяє не лише  
підтримувати функціонування виробничих процесів, а й створює синергетичний ефект, сприяючи взаємній  
стійкості підприємств. Поряд із цим дедалі більше компаній переорієнтовують свою діяльність на потреби  
воєнного часу — виготовлення військової амуніції, одягу, засобів медичного призначення, продовольства,  
палива чи запчастин для техніки. Подібна трансформація виробництва демонструє гнучкість, соціальну  
відповідальність і високу управлінську зрілість бізнесу, що здатен адаптуватися до нової реальності та  
водночас робити вагомий внесок у національну стійкість [5, c. 155-159]. Більше того, участь підприємств у  
програмах підтримки Збройних Сил України, волонтерських ініціативах чи гуманітарних проєктах  
позитивно впливає на їхній суспільний імідж, формуючи довіру серед споживачів і партнерів. Таким чином,  
ефективне управління, засноване на проактивності,   
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відповідальності та стратегічному мисленні, стає запорукою не лише збереження бізнесу, а й зміцнення 
його  репутації як стійкого, адаптивного та соціально значущого учасника економічного процесу навіть у  
найважчих історичних умовах.   

Водночас вагомого значення набуває управління людськими ресурсами, адже саме персонал є  
рушійною силою адаптації організації до викликів війни. Працівники зазнають психологічного тиску,  
емоційного вигорання, страху за власну безпеку, що впливає на продуктивність праці та корпоративний  
клімат. Тому головне завдання керівників полягає у створенні безпечного, стабільного середовища,  
підтримці морального духу та формуванні командного відчуття єдності. Застосування дистанційних форм  
роботи, гнучких графіків, програм внутрішньої підтримки та психологічного консультування дозволяє  
підприємствам зберегти трудовий потенціал. Сучасні тенденції свідчать, що компанії, які інвестують у  
розвиток корпоративної культури довіри, співпраці й взаємопідтримки, демонструють значно більшу  
стійкість до викликів воєнного часу. Не менш критичним аспектом є фінансове управління, адже війна  
призвела до скорочення доходів, нестабільності валютного ринку та обмеженого доступу до фінансових  
ресурсів. Менеджери повинні навчитися працювати в умовах постійної невизначеності, застосовуючи  
методи бюджетування та управління ліквідністю, адаптовані до реалій воєнного стану. Оптимізація витрат,  
скорочення неефективних напрямів, впровадження контролю за грошовими потоками стають базовими  
вимогами до виживання. Разом із тим активно розвиваються альтернативні джерела фінансування — 
гранти,  міжнародні програми підтримки бізнесу, благодійні фонди та соціальне інвестування. Особливу 
роль  відіграє державна політика стимулювання малого й середнього бізнесу, адже саме МСБ є основою  
економічного відновлення після війни [6, c. 100—105].   

Цифровізація управління в умовах війни стає не просто інструментом оптимізації, а справжнім  
фундаментом стійкості підприємств. Завдяки цифровим технологіям бізнес отримує можливість  
продовжувати діяльність навіть у середовищі постійної небезпеки, руйнування інфраструктури та  
обмеженого доступу до робочих місць. Використання хмарних технологій, ERP-систем, CRM   
платформ, аналітичних модулів бізнес-інтелекту (BI) та електронного документообігу забезпечує  
централізований контроль за всіма процесами, дозволяє керівникам приймати рішення на основі 
актуальних  даних, а також мінімізує людський фактор у ситуаціях, коли помилки можуть мати серйозні 
наслідки. У  цифровому середовищі керівництво має змогу в реальному часі контролювати фінансові 
потоки, облік  запасів, стан виконання замовлень, ефективність працівників і навіть рівень витрат 
енергоресурсів.  Впровадження хмарних сервісів забезпечує безпеку даних і безперервність операцій навіть 
у випадку  пошкодження фізичних офісів чи серверів, адже ключова інформація зберігається на захищених 
віддалених  платформах, доступних з будь-якої точки світу [4, c. 26–31]. Одночасно цифрові технології 
сприяють  зміцненню комунікацій між підрозділами, створюючи єдину інтегровану систему обміну 
інформацією, що  особливо важливо у воєнний період, коли багато працівників працюють дистанційно. 
Таким чином,  цифровізація управління в умовах війни є необхідною умовою стійкості, 
конкурентоспроможності та  подальшого розвитку підприємств, які завдяки інноваціям здатні не лише 
вижити, а й закласти основу для  економічного відродження України.   

Особливої уваги в умовах війни набуває питання корпоративної соціальної відповідальності бізнесу,  
адже сьогодні підприємства вже не можуть обмежуватись виключно економічною функцією — вони  
перетворюються на активних учасників суспільного життя, беручи на себе важливу гуманітарну, соціальну  



та моральну місію. У період воєнних випробувань українські компанії виступають не лише виробниками  
товарів і послуг, а й справжніми партнерами держави та громад, допомагаючи Збройним Силам України,  
підтримуючи внутрішньо переміщених осіб, фінансуючи відновлення інфраструктури, надаючи  
матеріальну, технічну або логістичну допомогу місцевим громадам. Такі дії свідчать про високий рівень  
етичної зрілості керівництва, яке усвідомлює, що у воєнний час соціальна підтримка суспільства є не менш  
важливою, ніж економічна стабільність.   

Отже, управління діяльністю організації в умовах війни — це багаторівневе, надскладне завдання,  
яке вимагає від керівників не лише високого професіоналізму, а й глибокого стратегічного бачення,  
здатності мислити системно, гнучко реагувати на зміни та приймати рішення в умовах воєнного стану.  
Сучасна війна змінила саму логіку ведення бізнесу, перетворивши управління на процес постійної адаптації  
до ризиків, де головну роль відіграють не ресурси, а швидкість і якість управлінських рішень. Українські  
підприємства поступово формують нову модель господарювання, засновану на відповідальності, стійкості,  
партнерстві та людяності [3, c. 37-42]. Саме поєднання стратегічної далекоглядності, технологічної  
модернізації та соціальної свідомості сьогодні визначає здатність бізнесу не лише вистояти у важкі часи, а  
й стати рушієм майбутнього відродження країни, створюючи економічну основу для післявоєнного  
розвитку України як сучасної, інноваційної та   
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згуртованої держави.   
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ІНСТРУМЕНТИ ДЛЯ НАЛАГОДЖЕННЯ ВНУТРІШНІХ БІЗНЕС -ПРОЦЕСІВ МСП   

15 років тому у багатьох галузях економіки України домінувала єдина бізнес- модель, а конкурентна  
перевага досягалася за рахунок застосування традиційних стратегій: лідерства з витрат, диференціації,  
фокусування. Як такого поняття «Бізнес-модель» не існувало. Нові реалії бізнесу, зміна потреб клієнтів і  
моделей споживання - це зміна способів, що застосовуються компаніями для створення цінності для  
клієнтів; зміна моделей бізнесу від класичної до соціальноорієнтованої. Традиційні моделі бізнесу 
старіють,  а нові стають все більш різноманітними, і конкуренція забезпечується не за рахунок стратегій, 
але в рівні  бізнес-моделей.   

Налагодження внутрішніх бізнес процесів підприємства досягається через побудову основних та  
обслуговуючих бізнес процесів та процесів організаційного управління ( рис.1). Процеси не працюють  
ізольовано: вони переплітаються, взаємодіють, формують потоки. При цьому важливо розуміти, що процес  
може бути ефективним лише в системі — коли його результат узгоджений із цілями організації, не дублює  
функції інших процесів і постачає саме те, що потрібно “на виході”.   

Ключовою ланкою в процесі формування бізнес процесів є чітке визначання показників ефективності  
окремого бізнес-процесу ( англ. Key Performance Indicators, далі - KPI) — це кількісний або якісний  
показник, який демонструє, наскільки процес досягає своєї цілі. Він дозволяє виміряти продуктивність в  
часових періодах, виявити вузькі місця та приймати управлінські рішення на основі цих даних.   

Система KPI складається з низки показників, але універсальними є:   

• Процесні, які свідчать, який результат приніс процес, як обробляються запити від споживачів, як  
створюються та виводяться нові продукти в ринкове середовище;   



• клієнтські: наскільки задоволені клієнти, як взаємодіє з ринками збуту, скільки покупців  
удалося залучити;   

• фінансові дозволяють будувати висновки про зовнішньоекономічне становище підприємства, а саме  
про рівні прибутковості, товарообігу, ринкову вартість продукції, фінансовий потік коштів  
майбутніх періодів;   

• критерії розвитку показують, наскільки динамічно розвивається компанія. Це ступінь  
продуктивність фахівців, рівень плинності персоналу, витрати на кожного з працівників,  
мотивація працівників;   

• показники зовнішнього середовища: як коливається ціна, який рівень конкуренції, яка цінова  
політика ринку. Ці індикатори обов'язково мають бути враховані під час створення KPI. 


