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Всі статті проходять обов’язкове подвійне «сліпе» рецензування.

Ринкова економіка : сучасна теорія і практика управління. Т. 22, вип. 1(53) :
збірник наукових праць. – Одеса : Одес. нац. ун-т ім. І. І. Мечникова, 2023. – 186 с.

У збірнику наукових праць розглядаються питання сучасної теорії та
практики управління на різних рівнях соціоекономічної системи у контексті
розвитку ринкової економіки. 

Досліджуються питання менеджменту, маркетингу, підприємництва,
управління національною економікою та окремими видами діяльності, ефек-
тивності управління та розвитку управлінського капіталу, професіоналізації
управлінської роботи.

Для студентів, аспіратів, викладачів вищих навчальних закладів, держав-
них службовців, підприємців та менеджерів.
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ФІНАНСОВІ ПОТОКИ У МІЖНАРОДНИХ ТОРГОВО-
ЕКОНОМІЧНИХ ВІДНОСИНАХ (УКРАЇНА – ЄС)

Стаття присвячена міжнародним торгово-економічним відносинам України з
країнами світу. Значна увага приділяється відносинам між Україною та Європейським
Союзом (ЄС). Україна розглядає шлях до членства в ЄС. Звертається увага на євроінте-
граційний прогрес нашої країни, який є закономірним наслідком незалежності України.
Розглянуто найбільш прийнятні варіанти регулювання відносин у сфері міжнародної
підприємницької діяльності. Головною метою України є створення умов для приєднан-
ня до співтовариства розвинених європейських країн шляхом масштабних внутрішніх
перетворень. Торговельно-економічні відносини України з Європейським Союзом ста-
ли неминучою політичною реальністю. Європейські орієнтири стали практичним відо-
браженням низки рішень і дій офіційних органів Української держави та Європейсько-
го Союзу.

Те, що європейський вибір України не змінюється, пояснюється тим, що вона є
спільнотою європейських народів. Інтеграція до європейського політичного, фінансо-
во-економічного та гуманітарного простору є стратегічним орієнтиром розвитку держа-
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ви та чинником системної розбудови. Складовими процесу зближення України з Євро-
пейським Союзом є поглиблення політичного діалогу, зміцнення європейського
безпекового простору та підвищення ефективності інструментів співпраці у пріоритет-
них сферах «інтеграції».

У сучасній зовнішньополітичній та внутрішньополітичній ситуації надзвичай-
но важливими в цьому плані є відносини України з Європейським Союзом. Йдеться не
лише про більш-менш активні відносини з більш потужним іноземним партнером, а й
про здатність України приймати стратегічне рішення на майбутнє, яке залежить від по-
зиції та ролі держави в новому міжнародному порядку фінансово-економічних
відносин.

Ключові слова: міжнародні торгово-економічні відносини, фінансові потоки,
Україна - ЄС, торговельна інтеграція, інтеграція до ЄС.

Постановка проблеми у загальному вигляді. З початком нового
тисячоліття зміцнення та розбудова відносин між країнами світу стає
все більш актуальним, оскільки їх тісна взаємодія сприяє розвитку еко-
номіки. Ефективність економіки країни залежить від ступеня інтегрова-
ності світових зв’язків, глобалізації відносин між державами, що впли-
ває на позиції країни у світових рейтингах та сприяє стабілізації та
збалансованості її розвитку. З іншого боку, процеси глобалізації приз-
водять до активізації, лібералізації та спрощення міжнародної торгівлі. 
Створення та функціонування Європейського Союзу є чудовим при-

кладом успішного наднаціонального союзу. Європа прийняла низку
основоположних правових актів, створила нормативну базу та створила
нові інституції, які реалізують політичні, економічні та соціальні
стратегії розвитку. «Європейський Союз – одне з найважливіших інте-
граційних об’єднань, яке поступово пережило всілякі інтеграції ма-
крорівня» [1]. Змінилися стосунки між країнами та між європейцями,
на континенті виник могутній політичний та економічний союз, який
змінив розстановку сил у світі. Економічна міць Європейського Союзу
як одного з найбільших ринків світу створює переваги в міжнародних
відносинах і стає основою спільної зовнішньої політики держав-учас-
ниць. Крім того, Європейський Союз має спільні принципи в багатьох
сферах життя.
Аналіз останніх досліджень та публікацій. В сучасних умовах

господарювання міжнародну торгівлю досліджують як зарубіжні так і
вітчизняні вчені. Так, М. Греш (2001) вивчає економічну інтеграцію в
західній Європі [1]; М. Халлер (2009) теж займається даною проблема-
тикою [2; 3]; Е. Кастакова та Д. Бебякова (2016) оцінили економічний
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вплив створення поглибленої та всеосяжної зони вільної торгівлі між
Україною та Європейським Союзом (далі – ЄС) [4]; С. Коляденко та ін.
(2020) проаналізували та спрогнозували український аграрний експорт
до країн ЄС, зокрема Польщі, Румунії та Словаччини [5]; С Мороз та
ін. (2017) оцінили поточний стан та перспективи торговельних відно-
син між Україною та ЄС [6]; Л. Надьова та ін. (2018) проаналізували
експортну торгівлю між Україною та країнами Вишеградської групи
[7]; В. Кушнірук та Т. Іваненко (2017) проаналізували тенденції та
перспективи розвитку експорту та імпорту товарів і послуг українських
компаній на регіональному рівні [8]. Проведені дослідження детально
описують проблеми, але слід зазначити, що вони потребують подаль-
ших досліджень в умовах активного та постійного розвитку економіки
нашої країни та процесу євроінтеграції. 
Постановка завдання. Дослідження проводилось з метою виявлен-

ня проблем і тенденцій розвитку міжнародної торгівлі (зі стратегічно
важливими країнами-партнерами) та внесення пропозицій щодо забез-
печення її ефективного розвитку. 
Виклад основного матеріалу дослідження. Міжнародна торгівля

вже давно є важливою сферою міжнародних економічних відносин. З
розвитком фінансового ринку наприкінці минулого століття фінансові
операції почали відігравати важливу роль, але міжнародна торгівля за-
лишається пріоритетним у формуванні зовнішньоекономічних відно-
син між державами. Забезпечення розвитку та створення умов для еф-
ективного ведення міжнародної торгівлі зміцнює економічні позиції
країни, позитивно впливає на економіку країни та її світогляд. В свій
час Д. Рікардо наголошував, що торгівля дає доступ до іноземних то-
варів і технологій, дозволяє країнам, використовувати цей ресурс, який
позитивно впливає на економіку. Нині розробляються більш прийнятні
варіанти регулювання відносин у міжнародній підприємницькій діяль-
ності. Економічна інтеграція найбільше сприяє покращенню розвитку
країни, розвитку добробуту людей, уникненню проблеми порушення
державного суверенітету та національної безпеки. Керівники політич-
них та економічних інституцій розглядають заходи щодо врегулювання
відносин із сусідніми європейськими країнами. Відносини між нашою
державою та Європейським Союзом почалися з проголошення неза-
лежності, тобто тоді, коли представник Євросоюзу, міністр закордон-
них справ Нідерландів офіційним листом визнав Україну незалежною.
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Так, історично намір України приєднатися до Європейського Союзу
виник після виходу з Радянського Союзу. 5 грудня 1991 року Верховна
Рада України у промові «До парламентів і народів світу» про ра-
тифікацію Закону про проголошення незалежності України заявила про
своє національне самовизнання як європейської держави. Мета Україн-
ської держави щодо співробітництва з Європейським Союзом і досяг-
нення в майбутньому членства в ЄС була законодавчо закріплена в по-
станові Верховної Ради України «Про основні напрями зовнішньої
політики України» від 2 липня 1993 року. 
Коли в 1993 році європейська інтеграція була проголошена основ-

ною метою зовнішньої політики України, її зовнішньополітична орієн-
тація протягом цих років залишалася незмінною і навіть була включена
до Конституції України 7 лютого 2019 року. За ці роки країна пройшла
довгий шлях внутрішньої реструктуризації та наближення до «Копен-
гагенських критеріїв». З моменту здобуття Україною незалежності спі-
впраця з ЄС розвивалася нерівномірно. У 1994 році Україна першою з
колишніх республік Союзу підписала Угоду про партнерство та спі-
вробітництво з Європейським Союзом. Ця угода принесла Україні
значні економічні вигоди. Однак процес налагодження відносин спів-
праці між Україною та Європейським Союзом розпочався значно
пізніше. Публікація рішень державного управління, слабка функціо-
нальна та інституційна інтеграція пріоритету політики європейської
інтеграції, низький професійний рівень державних службовців та брак
знань у сфері європейської інтеграції зашкодили реалізації досягнутої
домовленості.
Угода, підписана в 1994 році, набула чинності лише 1 березня 1998

року, коли торгові відносини з Україною відійшли на другий план. У
заяві Європейської Комісії в грудні 2001 р. висвітлено пріоритетні зав-
дання України у боротьбі зі СНІДом, туберкульозом, нелегальною іммі-
грацією та організованою злочинністю. За рівнем соціально-економіч-
ного розвитку Україна суттєво відставала від більшості країн
субрегіону, рівень національної економіки був низьким не лише порів-
няно з країнами Європи, а й з багатьма країнами, що розвиваються.
Така ситуація виникає через відсутність ефективних економічних ре-
форм за перші 10 років незалежності України. Тоді Європейському Со-
юзу було невигідно виділяти значні кошти на вирішення проблем не-
стабільності української економіки. Переговори України з
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Європейським Союзом, щорічні саміти Україна-ЄС та засідання Ради
співробітництва не принесли Україні відчутних результатів. Україна си-
стематично просила надати їй статус асоційованого члена. У відповідь
на це Єврокомісія у 2004 – 2005 роках. запропонувала їй статус «сусіда
ЄС» [9]. З одного боку, така ситуація не передбачала вступу до Євро-
пейського Союзу, з іншого боку, сусідня країна мала вийти на ринок і в
перспективі вийти на режим відкритого інвестування.
На момент підписання Угоди про асоціацію з ЄС першочерговим

завданням України був доступ до відкритого інвестиційного режиму.
Після здобуття незалежності Україна залишилася сам на сам зі своїми
економічними та політичними реаліями. Слабкі умови для інтеграції
України та невідповідність її характеристик політичним та економіч-
ним критеріям вступу до Європейського Союзу ставлять Україну поза-
ду країн Центрально-Східної Європи, які активно та ефективно пере-
живають складні та різноманітні ринкові трансформації.
Українські експерти та економісти говорять про низку проблем у

побудові торговельно-економічних відносин між ЄС та Україною:
хронічний дефіцит торгівлі; відсутність розширення виробничої струк-
тури; відсутність перспектив збільшення експортного потенціалу та
проблеми імпорту [10]. Серед основних перешкод на шляху об'єднання
країни українські експерти назвали:

– непідготовленість правової системи України, яка потребує гар-
монізації та приведення у відповідність із загальними законами
Європейського Союзу;

– великі ризики для основних експортних галузей української еко-
номіки на європейському ринку (низька конкурентоспроможність
за якістю та висока вартість товарів);

– труднощі виконання певних фінансових зобов’язань перед ЄС че-
рез нестабільну фінансову ситуацію в країні [11].
2008 рік, коли Україна вступила до СОТ, став проривом у відноси-

нах між Україною та Європейським Союзом. У цьому ж році розпочато
процес підготовки угоди про розширену та всеосяжну зону вільної тор-
гівлі та асоціації з ЄС (Угода про вільну торгівлю).
Основним завданням у реалізації цього процесу було вдосконален-

ня системи координації міжнародної інтеграції України на політичному
рівні. Модернізація системи координації міжнародної інтеграції має
включати процеси створення ефективного централізованого інсти-
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туційного механізму координації. Його метою є моніторинг та аналіз
ефективності реалізації державної політики європейської інтеграції в
Україні, зокрема щодо здійснення внутрішніх реформ, спрямованих на
співпрацю з Європейським Союзом. Зазначимо, що переговори щодо
цієї угоди базуються на принципі «СОТ+» і спрямовані на забезпечення
«економічної інтеграції України у внутрішній ринок Європейського Со-
юзу». Підхід «СОТ+» означав готовність сторін встановити «правила
торгівлі», які б забезпечували усунення перешкод у торговельних від-
носинах між Україною та ЄС, а не лише зниження максимальних та-
рифів та обмежень у торгівлі послугами. Тому головним завданням пе-
реговорів було створення більш сприятливого для торгівлі правового
середовища.
Після невеликого зростання в 1999-2007 роках українська економіка

потрапила в чергову кризу [12]. Після подій кінця 2013 – початку 2014
років відбулося кілька принципово важливих змін у розумінні політи-
ко-правових та безпекових питань, які є частиною Угоди про асоціацію
між Україною та ЄС. До 21 березня 2014 року тривав переговорний
процес щодо опрацювання тексту угоди на рівні експертів, уповноваж-
ених на це сторонами переговорів – Україною, Європейським Союзом
та його членами. Провідні політики з 29 країн Європи та ЄС погодили-
ся «підписати політичну частину Угоди про асоціацію» [13]. 1 листопа-
да 2014 року Україна приступила до створення угоди про зону вільної
торгівлі з Європейським Союзом [14]. З 1 січня 2016 р. розпочала робо-
ту зона вільної торгівлі. ЄС завершив ратифікацію 11 липня 2017 р., а
угода набула повної чинності 1 вересня 2017 р. З того часу, не дивля-
чись на військову агресію з боку росії, Україна активно співпрацює з
ЄС.
На даний час міжнародна торгівля не тільки між Україною та ЄС,

але і іншими країнами формується вихідними (експорт) і вхідними (ім-
порт) потоками товарів і послуг. У багатьох країнах міжнародна торгі-
вля становить значну частку валового внутрішнього продукту (ВВП). 
Згідно Закону України «Про зовнішньоекономічну діяльність»

експорт (експорт товарів) – продаж товарів українськими суб'єктами
зовнішньоекономічної діяльності іноземним суб'єктам господарської
діяльності (у тому числі з оплатою в негрошовій формі) з вивезенням
або без вивезення цих товарів через митний кордон України, включа-
ючи реекспорт товарів. Імпорт (імпорт товарів) – купівля (у тому числі
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з оплатою в негрошовій формі) українськими суб'єктами зовнішньоеко-
номічної діяльності в іноземних суб'єктів господарської діяльності то-
варів з ввезенням або без ввезення цих товарів на територію України,
включаючи купівлю товарів, призначених для власного споживання
установами та організаціями України, розташованими за її межами.
Аналіз розвитку міжнародної торгівлі товарами та послугами

вимірюється за допомогою показників: 
– рівень експорту (рівень експорту визначається як відношення обся-
гу експорту товарів та послуг до обсягу ВВП);

– рівень імпорту (відношення обсягу імпорту товарів до валового
національного продукту для визначення імпортозалежності еко-
номіки країни);

– структура експорту (структура експорту показує частку окремих то-
варних груп в обсязі експорту, а промислову спеціалізацію країни
можна визначити за найвищою питомою вагою продукції); 

– структура імпорту (визначає частку окремих категорій товарів в об-
сязі імпорту) [15]; 

– звіт про експорт та імпорт. 
Розвиток міжнародної торгівлі впливає на основні макроекономічні

показники. Аналізуючи наведені показники, можна визначити стан
міжнародної торгівлі та визначити тенденції її розвитку.Якщо проаналі-
зувати торгово-економічні зв’язки України з іншими країнами світу
(табл. 1) (у тому числі з країнами ЄС), то можна побачити цікаву ди-
наміку цих відносин.
Загалом у 2022 р. Україна експортувала майже 99,8 млн тонн то-

варів та імпортувала – понад 30,34 млн тонн товарів. Вартість експорту
склала майже 44,2 млрд дол, а імпорту – більш як 54,5 млрд дол. [16]
Для повноти картини щодо зовнішньої торгівлі України доцільно

розглянути також її товарну структуру. У 2021 р. найбільшу частку (по-
над 5%) у загальному експорті займали такі товари: зернові культури
(18,1%); жири та олії тваринного або рослинного походження (10,3%);
руди, шлак і зола (10,5%); чорні метали (20,5%). Своєю чергою, у
2021 р. найбільшу частку (понад 5%) у загальному імпорті посідали
такі товари: палива мінеральні; нафта і продукти її перегонки (19,7%);
реактори ядерні, котли, машини (11%); електричні машини (8,5%); за-
соби наземного транспорту, крім залізничного (9,7%) [21].
Щодо сусідніх країн, найбільше (понад 10% у загальному обсязі
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експорту товарів до певної країни) експортувалося таких товарів: до
Польщі – руди, шлаки і зола (10,6%), чорні метали (26,6%); Румунії –
руди, шлаки і зола (13,4%), чорні метали (16,1%), електричні машини
(14,6%); Словаччини – руди, шлаки і зола (47,8%); Республіки Молдо-
ви – чорні метали (10%), електричні машини (10,1%).

Таблиця 1
Динаміка розвитку торгівлі в Україні 2012-2022 рр.

Рік Експорт Імпорт Баланс
Обсяг,

 млн доларів
США

% р/р (період) Обсяг,
 млн доларів

США

% р/р (період)

2012 68809,8 100,6 84658,0 102,5 -15848,2
2013 63312,0 92,0 76963,9 90,9 - 13651,9
2014 53901,7 86,5 54428,7 71,8 - 527,0
2015 38127,1 70,7 37516,4 68,9 610,7
2016 36361,7 95,4 39249,8 104,6 - 2888,1
2017 43264,7 119,0 49607,1 126,4 - 6342,4
2018 47335,0 109,4 57187,6 115,3 - 9852,6
2019 50054,6 105,7 60800,2 106,3 - 10745,6
2020 49191,8 98,3 54336,1 89,4 - 5144,3
2021 68072,3 138,4 72843,1 134,1 - 4770,8
2022 44200,0 65,0 54500,0 74,8 -10300,0

Джерело: [16-17]

Водночас найбільші величини (понад 10% у загальному обсязі ім-
порту товарів з певної країни) імпорту спостерігалися для таких то-
варів: з Польщі – засоби наземного транспорту крім залізничного
(10,4%); Румунії – електричні машини (17%), засоби наземного транс-
порту крім залізничного (18,8%); Словаччини – палива мінеральні;
нафта і продукти її перегонки (10,8%), реактори ядерні, котли, машини
(17,5%), засоби наземного транспорту крім залізничного (23,5%); Рес-
публіки Молдови – чорні метали (32,2%) [19].
Аналіз сучасного стану співробітництва України і ЄС демонструє

тенденцію до зміцнення. Так, обсяги українського експорту у 2022 році
сягнули майже 100 млн тонн [20]. 2022 рік став першим, коли фізичні
обсяги експорту такі важливі – через війну і блокаду портів на перший
план в торгівлі вийшла логістика. Вартість експорту 2022 року на 35%
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менша, ніж у 2021 році, а фізичні обсяги скоротилися на 38,4%, що ста-
ло прийнятним в умовах воєнного часу. Український бізнес експорту-
вав товарів на 44,2 млрд дол. США і вагою 99,8 млн тонн (з яких 16,3
млн тонн – через зерновий коридор) [21]. 
Лідером за надходженням коштів (і за обсягом) є кукурудза.

Експорт цієї товарної групи склав 24,99 млн тонн вартістю 5,94 млрд
дол. Хоч і на 1%, але це більше, ніж у 2021 році, що на тлі усіх по-
казників є сенсацією.
Олія соняшникова посідає друге місце за вартістю експорту: 5,46

млрд дол. Скорочення, порівняно з 2021 роком, у грошах –14,4%, а в
обсягах –16,3% (4,29 млн тонн). Водночас треба взяти до уваги, що до
чільної десятки увійшло насіння соняшнику. Україна експортувала
2,7 млн тонн цієї продукції вартістю 1,25 млрд дол. Це у 33 рази біль-
ше, ніж минулого року. Це той обсяг, який не змогли переробити олій-
ноекстракційні заводи.
Залізна руда хоч і залишилася на найвищих позиціях з експортом

23,9 млн тонн на суму 2,9 млрд дол., але до того маємо – 45,9% в обся-
гах і – 57,8% у вартості. Причина – морські порти для руди та інших
промислових товарів й далі закриті, а ціни і попит скорочуються через
побоювання рецесії.
Пшениці Україна експортувала 11,2 млн тонн за минулий календар-

ний рік вартістю 2,6 млрд дол. Лише у вересні країна вийшла на обсяг
експорту більше 1 млн тонн, тому є скорочення, порівняно з минулим
роком на 44,1% в обсязі та 44,7% у коштах. 3,12 млн тонн ріпаку при-
несли Україні 1,54 млрд дол. надходжень. За обсягом це більше на 17%,
але за коштами – 8,6%.
Один з традиційних лідерів промислового експорту – проводи ізо-

льовані – заробив 1,32 млрд дол. Це на 16,4% менше, ніж у 2021 році,
що повʼязано також і зі скороченням обсягу експорту на 13,6%
(65,9 тис. тонн).
Наступні у рейтингу – напівфабрикати зі сталі і гарячекатаний про-

кат – висвітлюють всю трагедію української металургії. Падіння в обся-
гах за рік –72%. Загальний обсяг експорту напівфабрикатів 1,9 млн
тонн вартістю 1,1 млрд, а гарячекатаного прокату 1,3 млн тонн
вартістю 1 млрд дол.
Соя стала рідкісним випадком істотного зростання попри війну.

Фізичний обсяг її експорту збільшився на 81,6% і склав 1,99 млн тонн.
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Вартість: 862 млн доларів, це на 42% більше, ніж минулого року.
Мʼяса птиці Україна експортувала на 10% менше – 413 тисяч тонн, і

це принесло на 19% більше виручки – 852 млн дол.
Географічно 63% вітчизняного експорту припало на ЄС (27,9 млрд

дол.). Серед держав-членів ЄС найбільше експорт спрямовувався до:
Польщі (6,6 млрд дол.); Румунії (3,8 млрд дол.); Угорщини (2,27 млрд.
дол.); Німеччини (2,23 млрд дол.); Італії (1,5 млрд дол.); Іспанії (1,5
млрд дол.).
Поза межами ЄС найбільшим ринком експорту стала Туреччина

(2,9 млрд дол.), яка випередила Китай (2,46 млрд дол.), але експорт до
Туреччини у межах року скоротився на 29%, а до Китаю на захмарні
69%.
Імпорт за обсягами скоротився майже вдвічі (– 48,1%), але вартісно

лише на 19,6%. У 2021 році було ввезено 35 млн тонн продукції
вартістю 58 млрд дол. [22].
Висновки та пропозиції. Дослідження показують, що економіка

України все ще залишається експорторієнтованою. Крім того, рівень
імпорту понад 40% протягом досліджуваного періоду свідчить про збе-
реження стабільної тенденції імпортозалежності країни, особливо зро-
стання частки ринку вітчизняної промисловості та конкурентоспро-
можності імпорту. В економіці країни імпорт зростає швидше за
експорт, що зумовило тенденцію до збереження від’ємного сальдо зов-
нішньої торгівлі в останні роки. Основними напрямками державної по-
літики слід вважати міжнародну торгівлю та міжнародні економічні
відносини, оскільки така ситуація шкодить інвестиційній привабли-
вості та формуванню загального інвестиційного клімату. Ефективна
зовнішня торгівля забезпечує економічне зростання, поповнює бюджет,
підвищує інвестиційну привабливість країни та сприяє припливу ка-
піталу, що дозволяє внутрішньому ринку усунути залежність від імпор-
ту, тим самим підвищуючи можливості експорту конкурентоспромож-
них вітчизняних товарів і послуг. З іншого боку, вирівнюється
платіжний баланс і усуваються проблеми їх нестачі. Актуальним і ви-
гідним є вирішення таких завдань: сприяння розвитку підприємництва
в комерційному секторі; створення пільгових умов кредитування, що
дозволяють вітчизняним виробникам оновлювати основні фонди за ра-
хунок наявних фінансових ресурсів, вирішуючи при цьому проблему
технологічного відставання виробництва; інституційне забезпечення
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стратегії та політики розвитку зовнішньої торгівлі України; перегляд
податкової системи, стимулювання господарської діяльності бізнесу та
домогосподарств шляхом зменшення податкового тягаря; використання
фінансових і податкових преференцій для пріоритетних сфер, які є
основою для розвитку реального сектору економіки; зменшення залеж-
ності від імпорту товару шляхом застосування спеціального додатково-
го податку на імпорт у разі необхідності регулювання цін на окремі
групи товарів і послуг; скасувати незаконні правила імпорту та перена-
правити їх для встановлення «правильної» ціни на імпортні товари, за-
безпечуючи таким чином цінову конкуренцію для товарів вітчизняного
виробництва. Отже, все можна вирішити і подолати, але через воєнні
дії в Україні з боку росії така можливість є досить проблемною.
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FINANCIAL FLOWS IN INTERNATIONAL TRADE AND 
ECONOMIC RELATIONS (UKRAINE - EU)

The article is devoted to the international trade and economic relations of Ukraine
with the countries of the world. Considerable attention is paid to relations between Ukraine
and the European Union (EU). Ukraine considers the way to EU membership. Attention is
drawn to the European integration progress of our country, which is a natural consequence of
Ukraine's independence. The most acceptable ways for regulation of relations in the area of
international business activity are considered. The main goal of Ukraine is to create
conditions for joining the community of developed European countries by means of large-
scale internal transformations. Trade and economic relations between Ukraine and the
European Union became an inevitable political reality. European guidelines became a
practical reflection of a number of decisions and actions of official bodies of the Ukrainian
state and the European Union.

The fact that the European choice of Ukraine does not change is explained by the
fact that it is a community of European nations. Integration into the European political,
financial, economic and humanitarian space is a strategic orientation of the state development
and a factor of systemic development. The components of the rapprochement process of
Ukraine with the European Union are the deepening of the political dialogue, the
strengthening of the European security space and the improvement of the effectiveness of
cooperation tools in the priority areas of "integration".

In the current foreign and domestic political situation, Ukraine's relations with the
European Union are extremely important in this aspect. It is not only about more or less
active relations with a more powerful foreign partner, but also about Ukraine's ability to make
strategic decisions for the future, which depends on the position and role of the state in the
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new international order of financial and economic relations.
Keywords: international trade and economic relations, financial flows, Ukraine -

EU, trade integration, integration into the EU. 
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У статті розглядаються проблеми формування і розвитку принципів менеджер-
ського конституціоналізму. Представлена позиція щодо необхідності дослідження і
практичного впровадження принципів менеджерського конституціоналізму. Пропо-
нується перелік принципів менеджерського (управлінського) конституціоналізму.
Визначаються особливості і стратегічні напрямки розвитку цього процесу. Аналізу-
ються ключові параметри кожного принципу з визначенням головної ознаки і особли-
востей їх подальшого практичного впровадження. Представлено обґрунтування необ-
хідності терміну «менеджерський конституціоналізм». Особлива увага приділяється
розгляду смислової динаміки процесу формування і практичного використання десяти
базових принципів менеджерського конституціоналізму. Звертається увага на необхід-
ність системних змін у підготовці кадрів менеджменту в умовах постмодерністського
розвитку інноваційного суспільства. Показана важливість інноваційної динаміки в си-
стемі кадрової політики щодо кожного принципу менеджерського конституціоналізму.
Визначається об’єктивна необхідність фундаментальної та інноваційної підготовки ме-
неджерів як основи для їх орієнтації на системність розвитку професії менеджера. Роз-
глядаються підходи щодо впровадження принципів менеджерського конституціоналіз-
му в Україні. Доказується необхідність трансформації професійних якостей кадрів
менеджменту з акцентом на кожний принцип менеджерського конституціоналізму. Ак-
центується увага на необхідності розвитку соціокультурних показників професіо-
налізації менеджменту. Доводиться необхідність створення умов для формування інте-
гральної якості професійної системи менеджменту. Представлена позиція щодо ролі
управлінської еліти в розвитку інноваційного суспільства.

Ключові слова: професійна система менеджменту, принципи менеджерського
(управлінського) конституціоналізму, критерії вибору наступника, правове поле діяль-
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ності менеджменту, системна результативність менеджменту, професійні здібності мен-
еджера, динаміка позитивної ротації, інтегральна якість менеджменту, персоніфікована
і командна відповідальність, глобальна конкурентоспроможність менеджменту, елітар-
ність професійного менеджменту, базові фактори розвитку інноваційного суспільства,
системна роль управлінської еліти.

Постановка проблеми. Процеси актуалізації базових факторів роз-
витку сучасного інноваційного суспільства, в першу чергу, залежать від
розробки та практичного впровадження ефективних і результативних
механізмів професійного менеджменту. Результативна якість управлін-
ської діяльності створює умови для розвитку процесів четвертої проми-
слової революції, якій дали назву Індустрія 4.0 [1, с. 243; 11, с.
217-218]. ХХІ століття дає старт для активного формування інтеграль-
ного менеджменту, який створює науково-практичний потенціал для
якісного управлінського супроводу технологічного прогресу, особливо
на основі штучного інтелекту третьої і четвертої хвилі розвитку [5, с.
100-102; 8, с. 46]. 
Вказані аспекти сучасного інноваційного розвитку потребують пев-

ної трансформації в розвитку менеджерської науки, аналітики і практи-
ки, які, в свою чергу, мають отримати можливості взаємодії з іншими
науками і практиками щодо забезпечення їх інноваційної динаміки. На
нашу думку, саме проблематика управлінського конституціоналізму,
яка лежить на стику права, економіки і менеджменту, формує систему
нового управлінського мислення і створює умови для впровадження
якісних механізмів управлінського супроводу процесів сучасного тех-
нологічного прогресу.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Авторами раніше вже

проводилися дослідження проблем управлінського конституціоналізму
і були сформовані деякі важливі принципи управлінського конституціо-
налізму [2; 5, с. 35-44]. Серед сучасних дослідників професійної систе-
ми менеджменту проблеми менеджерського конституціоналізму не є
пріоритетними, оскільки тільки починають формуватися нові погляди
на необхідність соціокультурного розвитку менеджменту. Дж. Морган
звертає увагу на нові тенденції та виклики, які формують майбутніх
лідерів в ХХІ столітті, але така професійна їх підготовка потребує си-
стемного фундаментального підходу до подальшого формування по-
трібних компетенцій [8]. В таких умовах виникають нові завдання для
розвитку менеджерської науки щодо пошуку інноваційних технологій
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управлінського супроводу процесів четвертої промислової революції
Індустрія 4.0. В даному випадку, є зрозумілим бажання дослідників
професійної системи менеджменту знайти додаткові фактори і стимули
для формування в умовах інноваційного розвитку адаптивних і якісних
систем управління різноманітними суспільними і бізнесовими процеса-
ми [1; 6; 7; 9; 11]. Особливо гострим залишається питання суспільної
результативності підготовки і практичного використання кадрів мен-
еджменту. На це звертає увагу Г. Мінцберг [7, розділ 5]. В той же час,
на нашу думку, виникає проблема не стільки збільшення активності
щодо продовження дослідження даних проблем, а саме створення ме-
ханізмів практичного впровадження принципів менеджерського (упра-
влінського) конституціоналізму в постіндустріальному контексті їх роз-
витку. Проблеми такого характеру підіймаються в дослідженнях
Я. Мулфейта та М. Кості [9], Н. Фергюсона [10]. Однак, саме про впро-
вадження принципів менеджерського конституціоналізму та їх важ-
ливість для розвитку інноваційного суспільства, на нашу думку, голов-
ні дослідження ще попереду.
Мета статті. Продовжити дослідження принципів менеджерського

конституціоналізму з позицій їх практичного використання в системі
професійної підготовки кадрів менеджменту. Визначити базові пріо-
ритети впровадження принципів менеджерського конституціоналізму
для досягнення потрібної інтегральної якості (ефективності і результа-
тивності) управлінського процесу в умовах розвитку інноваційної еко-
номіки в Україні.
Виклад основного матеріалу. Дослідження принципів менеджер-

ського конституціоналізму, на перший погляд, показують певну систе-
му позитивної якості професійного менеджменту, яку можна створюва-
ти в процесі довгострокового навчання або процесу його
професіоналізації. Зрозуміло, що багато наших професійних і людсь-
ких якостей з’являється в процесі нашого навчання, особливо навчання
на протязі усієї професійної кар’єри. Але як зрозуміти менеджера, який
став відповідальним і чесним професіоналом тільки в кінці свої про-
фесійної кар’єри. Чому непрофесійність і відсутність позитивних ре-
зультатів діяльності для системи менеджменту на протязі довгого часу
розглядаються як процесне явище. Дійсно, що вчитися ніколи не пізно і
той хто вчиться – завжди має перспективу. Але в ситуації з принципами
менеджерського конституціоналізму мова йде, в першу чергу, про еліт-
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ну і домінуючу частину існуючої системи менеджменту, яка повинна
відповідати певним критеріям з самого початку своєї діяльності. В цьо-
му випадку, вчити потрібно дійсно здібних і вже з необхідним набором
якостей. Розглянемо десять принципів менеджерського конституціо-
налізму, які, на нашу думку, зовсім не виступають як бажаний набір
правил, а є необхідною і зрозумілою конституційною основою сучасно-
го стану розвитку професійної системи менеджменту (табл. 1).

Таблиця 1
Принципи менеджерського (управлінського) конституціоналізму
Перший принцип Критерії вибору наступника. Критерієм оцінки лідера слу-

жить не успіх, досягнутий під час його діяльності, а положення
організації після залишення ним посади керівника. 

Другий принцип Правове поле діяльності. Менеджмент організації повинен 
дотримуватися правил, які не можуть бути ним змінені. Мен-
еджмент досягає позитивної результативності не порушуючи 
діюче законодавство. 

Третій принцип Системна результативність. Критерієм оцінки менеджменту 
організації повинен бути не пік активності, не окреме видатне 
досягнення, а постійний і високий, але цілком досяжній рівень 
виконання з урахуванням довгострокових цілей, які мають ін-
новаційне спрямування. 

Четвертий принцип Відповідність професійних здібностей. В усіх випадках по-
винна бути певна посадова професійна компетенція, яка 
з’являється тільки в результаті спеціалізованої управлінської 
підготовки та практичної перевірки професійних здібностей 
управлінців. Емпіричний досвід є важливим, але абсолютно не-
достатнім для забезпечення якісного процесу сучасної упра-
влінської діяльності. 

 П’ятий принцип Динаміка позитивної ротації. Механізм негайного виявлення 
некомпетентних менеджерів і лідерів, а також швидка їх заміна 
(а не постійна ротація на інші управлінські посади). Позитивна 
ротація направлена на пошук найбільше продуктивного місця 
діяльності для кожного менеджера. 

Шостий принцип Інтегральна якість. Механізм дії вертикальної та горизонталь-
ної ротації управлінських кадрів у своїй основі повинен мати 
інтегральну оцінку професійних якостей представників систе-
ми менеджменту (процес постійної адаптації ефективності і ре-
зультативності кадрів менеджменту). 
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Сьомий принцип Механізм (менеджмент) впровадження законів. Необхідна 
розробка і впровадження механізму управлінського результа-
тивного супроводу прийнятих законів на усіх стадіях їх викори-
стання суспільством. 

Восьмий принцип Персоніфікована і командна відповідальність. Високий ріве-
нь якості професійного менеджменту формує менеджерський 
(управлінський) капітал, який практично проявляється у фор-
маті управлінської команди. Працює вся команда, але первинна 
відповідальність за результати діяльності залишається за 
лідером. Лідер несе повну відповідальність за результат і за 
професійну якість створеної ним команди.  

Дев’ятий принцип Професійна менеджерська конкурентоспроможність. 
Справжня конкурентоспроможність має глобальний характер. 
Повинна бути орієнтація менеджменту не просто на найкращі 
зразки, а формуватися своя інноваційна, креативна і творча 
лінія управлінської діяльності. Вивчати досвід кращих, але 
створювати своє бачення інноваційного розвитку – це ознака 
сучасної менеджерської конкурентоспроможності. 

Десятий принцип Елітарність професійного менеджменту. Професійний мен-
еджмент виступає в сучасному суспільстві елітарною сферою 
діяльності. Принципові позиції, такі як доброта, чесність, по-
рядність, відповідальність, висока професійна і загальна куль-
тура є позитивними якостями цієї категорії спеціалістів. Саме 
соціокультурна відповідальність за результати діяльності ха-
рактеризують сучасну управлінську еліту. 

Джерело: розроблено авторами

Принципи менеджерського конституціоналізму показують, що су-
часна управлінська діяльність є високоінтелектуальним видом людської
праці і відкритий доступ для усіх бажаючих є недопустимою суспіль-
ною проблемою. Низький рівень професіоналізму або його повна від-
сутність в управлінській діяльності постійно створює умови для появи
системних кризових явищ і цивілізаційної відсталості суспільства в
цілому. Підготовка менеджерських кадрів і процеси їх результативної
практичної діяльності мають бути під постійним контролем суспіль-
ства (саме громадянського суспільства, а не тільки владних структур,
які можуть мати свої цілі і мотиви).
Щодо позиції дослідників і практиків юридичного напрямку, осо-

бливо в системі конституційного права, то необхідно зауважити
наступне.
Перше. Правове поле, яке створене в суспільстві, – це не тільки си-
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стемні дозволи і правовий контроль на певну діяльність, але і, в першу
чергу, створення необхідних умов та механізмів практичної реалізації
положень визначеного закону. Досить важливо зазначити, що саме при
практичній реалізації механізму впровадження положень закону ви-
являється його реальна необхідність і суспільна результативність. Тому
механізм впровадження положень майже любого закону повинен мати
свою чітко направлену менеджерську (управлінську) складову.
Друге. Сучасний інноваційний розвиток суспільства потребує

стратегічно продуманих і практично вивірених законів щодо процесів
четвертої промислової революції, ядром якої є використання розвину-
тих форм штучного інтелекту в промисловому виробництві. Це озна-
чає, що потрібна інтеграційна взаємодія права, економіки і менеджмен-
ту щодо забезпечення інноваційної динаміки технологічного,
соціально-економічного і соціокультурного розвитку суспільства.
Третє. Сучасний інноваційний розвиток, який базується на проце-

сах капіталізації інтелектуальних людських ресурсів, насамперед, у
форматах інтелектуального, управлінського і емоційного капіталів,
визначає в якості головного пріоритету саме управлінський капітал.
Менеджерський (управлінський) капітал, який характеризується ада-
птивним якісним рівнем інноваційного розвитку професійної системи
менеджменту, виступає головним фактором створення креативного кла-
су і професійної еліти інноваційного суспільства.
Таким чином, необхідно забезпечити системність дій, щодо прак-

тичного впровадження принципів менеджерського (управлінського)
конституціоналізму з позицій формування якісної системи професійно-
го менеджменту, яка, в свою чергу, має забезпечувати стратегічну, тех-
нологічну і економічну основу конституційного ладу в країні. Суспіль-
ство трансформує і позитивно змінює тільки якісна (ефективна і
результативна) система менеджменту.
Щодо постіндустріального контексту розвитку і впровадження

принципів менеджерського (управлінського) конституціоналізму важ-
ливо зазначити, що об’єктивна необхідність вирішення цієї проблеми
з’явилася саме тоді, коли перед суспільством (не перед владою) оста-
точно закріпилася ідея системного розвитку процесів професіоналізації
управлінської діяльності. Враховуючи, що менеджмент – це завжди про
стратегію розвитку, а не про вчорашній і сьогоднішній день, то пробле-
ми розробки механізмів мотивації суспільства щодо розвитку процесів
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професіоналізації управлінської діяльності потрібно починати якомога
раніше. В той же час, дозволимо собі запропонувати деякі пропозиції
щодо активізації цих процесів для українського суспільства. 
Перший принцип. Професіоналізм в менеджменті потребує систем-

ної, довгострокової та спеціалізованої підготовки. Системність упра-
влінських дій – це вміння досліджувати і позитивно використовувати
релевантну інформацію про стан економічної організації в минулому,
теперішньому і майбутньому часі. Системність є об’єктивно природнім
явищем для професійного менеджменту, а тому, в умовах інноваційного
розвитку, оцінка керівника теж є системною, а не фрагментарною. 
Другий принцип. Професійний менеджмент повинен вміти досягати

необхідних позитивних результатів не порушуючи чинне законодав-
ство. Якщо, існуюче правове поле, таких можливостей не дає, або знач-
ним чином обмежує, законодавчу базу потрібно змінювати. Цей процес
змін стає в професійному сенсі найбільше результативним через розви-
ток системи дієвого лобіювання для інклюзивних професійних громад-
ських організацій (наприклад, Асоціації професійного менеджменту
України). 
Третій принцип. Така позиція має характеризувати професіонала в

любій сфері діяльності, але для професійного менеджменту відсутність
системної інноваційної динаміки розвитку є абсолютно неможливою
ситуацією. Зрозуміло, що пікові форми ефективності і результативності
не можуть бути в постійному режимі розвитку управлінського процесу,
але можливий спад повинен розглядатися як стимул до вирішення но-
вих проблем і досягнення нових пікових результатів. Кризові точки
(проблеми) завжди виникають в управлінській діяльності, але їх необ-
хідно розглядати як професійну мотивацію до інноваційного розвитку.
Четвертий принцип. Необхідна зміна пріоритетів професійної під-

готовки кадрів менеджменту. Так, первинна менеджерська освіта (бака-
лаврат і магістратура) має мати фундаментальний характер засвоєння
спеціальної менеджерської підготовки, а розвиток адаптаційної про-
фесійної підготовки менеджерів – це швидке спеціалізоване навчання
для зайняття конкретної управлінської посади в конкретній економіч-
ній організації. Зрозумілим є факт, що спеціалізована адаптаційна під-
готовка менеджерів є неможливою без попереднього засвоєння фунда-
ментальних знань з менеджменту. Системне професійне навчання
кадрів менеджменту проходить на протязі усієї їх управлінської
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кар’єри.
П’ятий принцип. Розробка критеріїв і показників інтегральної

якості кадрів менеджменту, коли ефективність (потенціал) адаптована
для появи результативності дій менеджерів. Результативність кадрів ме-
неджменту є важливішим компонентом, але в інноваційній економіці
вона буде неможливою без ефективності, тобто адаптованої поперед-
ньої професійної підготовки. Деякі важливі критерії оцінки можуть
бути у вигляді закону (наприклад, Закон України «Про професіо-
налізацію управлінської діяльності»). Більшість критеріїв і показників
управлінської діяльності формуються в системі корпоративних правил і
кодексів окремих економічних організацій.
Шостий принцип. В умовах постіндустріального розвитку, який ха-

рактеризується розвитком інноваційних потреб суспільства, визначною
потребою є досягнення інтегральної якості професійної системи мен-
еджменту. Потрібен розвиток інтегральної взаємодії, з однієї сторони, -
це взаємодія науки, аналітики і практики менеджменту, а з другої сто-
рони, - інтегральна взаємодія менеджерської науки, менеджмент-освіти
і інноваційної управлінської практики [3, с. 27-29]. Потрібно також за-
значити, що взаємодія права і менеджменту дає поштовх для взаємодії
усього спектру, насамперед, аксіологічних наук та існуючих і віртуаль-
них практик в різних сферах інноваційної діяльності.
Сьомий принцип. Підтримка процесу впровадження принципів мен-

еджерського (управлінського) конституціоналізму має сприяти якісно-
му опрацюванню нині існуючої законодавчої бази щодо інноваційного
розвитку різних сфер суспільної діяльності. Законодавче поле не тільки
створює правила для початку діяльності, але також формує системні
можливості досягнення соціально значущого і комерційно необхідного
результату.
Восьмий принцип. Персоніфікована (індивідуальна) відповідаль-

ність в управлінській діяльності з професійної позиції є необхідною і
зрозумілою. Вона є ознакою якісного і результативного керівництва.
Погано кваліфіковані і не впевнені в собі керівники шукають захист в
колективній відповідальності. Управлінські рішення мають в професій-
ному сенсі право на колективну (командну) розробку механізму дій, але
приймає остаточне рішення корівник і несе за нього повну відповідаль-
ність. Для пояснення цієї ситуації потрібно зазначити наступне, - в мас-
штабних управлінських системах кінцева відповідальність може бути
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зазначена на певних рівнях управлінської ієрархії, а не бути скон-
центрованою тільки на першому керівнику цієї системи. Процес фор-
мування колективної відповідальності в системі професійного менедж-
менту може розглядатися на рівні управлінської команди, але фактична
відповідальність лежить тільки на лідері. Вміння формувати необхідну
управлінську команду справжніх професіоналів – це пріоритетна озна-
ка сучасного лідера, яка є системно утворююча і вона не має варіантів
заміни.
Дев’ятий принцип. Декларація «Нова нормальність» для системи

професійного менеджменту формує нову ідеологію управлінської і гос-
подарської поведінки, що поки не стало концептуальною і практичною
позицією для розвитку менеджменту. В той же час, ця Декларація за-
значає, що «філософія менеджменту в термінах економіки масштабу,
нормального або стандартного виробництва і порівняння з найкращими
зразками буде архаїчною практично застарілою. Менеджмент завжди
направлений в своїх діях на майбутній період розвитку, а тому реальна
конкурентоздатність економічної організації визначається дійсно інно-
ваційним продуктом, який має ознаки первинної інноваційності» [5, с.
85]. Тому лише глобальний рівень конкурентоспроможності менеджм-
енту може дати такий результат. Однак, не потрібно все розглядати в
абсолютному вимірі тому, що менеджмент – це завжди почуття міри,
пропорції, пріоритетності і володіння цими якостями дають керівнику
можливість знайти необхідне для ситуації управлінське рішення [4, с.
157-167]. 
Десятий принцип. В цілому наявність в суспільстві справжньої

еліти – це ознака відкритого і демократичного суспільства. Професій-
ний менеджмент «виступає нервовою структурою такого суспільства,
його «мозковою речовиною», яка повинна вбирати в себе найкращих,
найталановитіших. Інакше суспільство чекає деградація. Необхідна ре-
алізація принципів демократичної меритократії в системі управлінської
діяльності хоча б в початковому вигляді» [3, с. 4; 4, с. 50]. Формування
управлінської еліти та її якісний розвиток є передумовою становлення
сучасної інноваційної економіки, що, в свою чергу, є основною озна-
кою постіндустріального суспільства. В той же час, потрібно особливо
зазначити, що процеси професіоналізації менеджменту торкаються не
тільки управлінської еліти, а усіх учасників управлінської діяльності,
включаючи спеціалістів інших галузевих напрямків економіки та різно-
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манітних сфер суспільства. 
Висновки. Важливість системного впровадження принципів мен-

еджерського конституціоналізму визначається сформованими моти-
ваційними цінностями інноваційного суспільства та більшої частини
його членів. Важливими трьома факторами розвитку сучасного інно-
ваційного суспільства виступають:

– система довгострокового планування інноваційного розвитку (нау-
ка, освіта, економіка, охорона здоров’я, культура тощо); 

– довіра до усіх членів суспільства та результатів (інтелектуальних і
матеріальних) їх діяльності;

– договірна процесна стійкість та системне вміння домовлятися.
Дані базові фактори розвитку інноваційного суспільства можуть

практично реалізовуватися тільки в умовах впровадження якісної си-
стеми професійного менеджменту, оскільки управлінський супровід,
побудований на стратегічній основі дасть суспільству необхідні і
своєчасні результати від впровадження цих процесів. Дослідження си-
стемних факторів постіндустріального контексту в розвитку принципів
менеджерського (управлінського) конституціоналізму доводить, що ін-
новаційна економіка в якості головної суспільної цінності розглядає
саме інновацію. Створення інновацій і забезпечення реалізації повного
інноваційного циклу [4, с. 140] системно залежить від якісного інте-
грального розвитку професійної системи менеджменту, а практична ре-
зультативність цього процесу залежить, в тому числі, від актуалізації
процесів впровадження принципів менеджерського (управлінського)
конституціоналізму.
Наше чергове дослідження особливостей процесу розвитку про-

фесійної системи менеджменту реалізується в рамках міжнародного
проекту «Посилення ролі ЗВО у промисловій трансформації в контекс-
ті парадигми Industry 4.0 у Грузії та Україні» 1HEIn4 609939-
EPP-1-2019-1-BE-EPPKA2-CBHE-JP, що є спільним європейським про-
ектом за участі партнерів з країн Європейського Союзу (Бельгія, Шв-
еція, Португалія), України та Грузії.
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THE POST-INDUSTRIAL CONTEXT OF THE 
DEVELOPMENT OF THE PRINCIPLES OF MANAGERIAL 
CONSTITUTIONALISM

The article examines the problems of formation and development of the principles
of managerial constitutionalism. The position on the need for research and practical
implementation of the principles of managerial constitutionalism is presented. A list of
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principles of managerial (management) constitutionalism is offered. Features and strategic
directions of development of this process are determined. The key parameters of each
principle are analyzed with the definition of the main feature and features of their further
practical implementation. The rationale for the necessity of the term "managerial
constitutionalism" is presented. Special attention is paid to the consideration of the semantic
dynamics of the process of formation and practical use of the ten basic principles of
managerial constitutionalism. Attention is drawn to the need for systemic changes in the
training of management personnel in the conditions of postmodern development of an
innovative society. The importance of innovative dynamics in the personnel policy system in
relation to each principle of managerial constitutionalism is shown. The objective necessity
of fundamental and innovative training of managers is determined as a basis for their
orientation towards the systematic development of the managerial profession. Approaches to
the implementation of the principles of managerial constitutionalism in Ukraine are
considered. The need to transform the professional qualities of management personnel with
an emphasis on each principle of managerial constitutionalism is proven. Attention is focused
on the need to develop socio-cultural indicators of management professionalization. The need
to create conditions for the formation of the integral quality of the professional management
system is proved. The position on the role of the managerial elite in the development of an
innovative society is presented.

Keywords: professional system of management, principles of managerial
(managerial) constitutionalism, criteria for choosing a successor, legal field of management
activity, systemic effectiveness of management, professional abilities of a manager, dynamics
of positive rotation, integral quality of management, personalized and team responsibility,
global competitiveness of management, elitism of professional of management, the basic
factors of the development of an innovative society, the systemic role of the managerial elite.
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СУЧАСНІ ІНТЕРАКТИВНІ ТЕХНОЛОГІЇ УПРАВЛІННЯ У 
ПРОСУВАННІ ПОСЛУГ ГОТЕЛЬНО-РЕСТОРАННОГО 
БІЗНЕСУ 

У статті досліджено теоретичні й методологічні аспекти застосування інтерак-
тивних технологій управління у просуванні послуг підприємствами готельно-ресторан-
ного бізнесу. Наголошено, що Індустрія 4.0 основний акцент спрямовує на перетворен-
ня ланцюга створення вартості засобами «розумних технологій», Індустрія 5.0 на
потрійний вплив – економічний, екологічний та соціальний з ESG акцентом і балансом
(довкілля, соціальна сфера та управління). Висвітлено потреби для підприємств готель-
но-ресторанного бізнесу, які ведуть конкурентну боротьбу за споживачів в умовах Ін-
дустрій 4.0 та 5.0, прагнучі розробити та надати унікальні послуги з використанням
усіх можливих сучасних технологій управління: інтерактивних, цифрових, мульти-
медійних, івент-менеджменту тощо. Актуалізується цифровізація готельно-ресторанно-
го бізнесу, котра відбувається завдяки впровадженню підприємствами, організаціями,
закладами комплексу цифрових технологій та процесів. Основні з них ототожнені з ви-
користанням QR-кодування, наданням споживачам цифрової інформації через елек-
тронні пристрої, здійсненням дистанційного спілкування із замовниками послуг через
спеціалізовані веб-сайти, сторінки в соціальних мережах, спеціалізовані мобільні за-
стосунки, спеціалізовані чат-боти, застосуванням спеціальних інформаційних програм
управління закладом, електронної оплати послуг тощо. Проаналізовано досвід викори-
стання розумних цифрових технологій. Визначено, що для підприємств готельно-ре-
сторанного бізнесу актуальним є застосування таких цифрових технологій: соціальних
медіа, великих баз даних, е-комерції, інтернету речей (ІОТ), роботизації, штучного
інтелекту, адитивних технологій (3D-друку), блокчейну, біометричних технологій тощо.

Ключові слова: готельно-ресторанний бізнес, технології управління, розумні
технології, цифровізація, цифрові технології.
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Постановка проблеми в загальному вигляді. Зміни споживчої по-
ведінки замовників послуг сфери обслуговування, пов’язані з вибором
місця відпочинку, стилю проживання, статусної цінності, застосування
технологій просування дестинацій і формування стратегій готельно-ре-
сторанного бізнесу, технологічних новацій, безпосередньо впливають
на організацію діяльності підприємств. Винайдення нових шляхів та
продукування інноваційних стратегій, актуальних трендових пропози-
цій закладами готельно-ресторанного бізнесу пов’язані із застосуван-
ням інтерактивних технологій у їхній діяльності. Викладене вище акту-
алізує дослідження застосування інтерактивних технологій в
просуванні готельно-ресторанних продуктів і послуг підприємствами
готельно-ресторанного бізнесу.
Аналіз останніх досліджень і публікацій Аналіз наукової літера-

тури з теми дослідження засвідчив її розлоге вивчення, практичне за-
своєння та застосування, широку інтерпретацію.
Так, актуальними є дослідження Н. Балацької щодо проблем і на-

прямів трансформації моделей розвитку ресторанного бізнесу в умовах
пандемії коронавірусу [1] та стратегічних напрямів управління готель-
но-ресторанним бізнесом в умовах кризи Т. Чаркіної, Л. Марценюк, В.
Задої, О. Пікуліної [10]. Інновації у діяльності закладів ресторанного
господарства стали об’єктом вивчення В. Бурак [2] та А. Черномазюк
[11], інноваційний розвиток інформатизації готельного бізнесу в умо-
вах глобалізації світового господарства Н. Казакової, А. Перепелиці, М.
Сідоровова [5]. Ю. Павлова здійснила дослідження використання
інтернет-технологій під час просування послуг гостинності на ринок
[7], а В. Постова – покращення процесу обслуговування споживачів
шляхом просування послуг підприємства ресторанного бізнесу через
інтернет [8]. Застосування інтернет-маркетингу рекламної діяльності
на підприємствах готельно-ресторанного господарства висвітлено В.
Язіною [13], цифровізація управління клієнтським досвідом у готель-
но-ресторанній індустрії Г. Чміль, Н. Джгуташвілі [12]. Сучасні муль-
тимедійні засоби просування готельно-ресторанних та туристичних по-
слуг досліджено З. Гадецькою [3]. Маркетингова політика просування
послуг у готельному бізнесі України розглядається Н. Хумаровою, О.
Михайлюк [9], впровадження event-менеджменту в діяльність під-
приємства готельно-реcторанного господарства – В. Новіковою, Н.
Бондар, Л. Шаран [6]. Т. Янчук, К. Любінчак, А. Вовколуп дослідили
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ефективність упровадження маркетингових технологій на підприєм-
ствах готельно-ресторанного бізнесу [14]. 
Попри таке широке представлення означеної проблеми застосуван-

ня інтерактивних технологій у просуванні готельно-ресторанних про-
дуктів і послуг залишається недостатньо розкритою темою, зважаючи
на вплив глобальної продовольчої кризи внаслідок пандемії коронавіру-
су і військової агресії.
Метою статті є дослідити теоретичні та практичні аспекти застосу-

вання інтерактивних технологій у просуванні готельно-ресторанних
продуктів і послуг підприємствами готельно-ресторанного бізнесу.
Виклад основного матеріалу. Сфера готельно-ресторанного бізне-

су та туризму – складна й багатокомпонентна система із забезпечення
потреб споживача послуг (ночівля, тривале проживання, харчування,
додаткові готельні продукти) тощо. Важливе значення в циклі індустрії
готельно-ресторанного бізнесу займає маркетинг як інтегрована діяль-
ність, пов’язана зі здійсненням обмінів, задоволенням рекреаційних по-
треб і запитів людей. Вона складається з низки дій: пошуку покупців,
аналізу попитів, визначення та продажу продуктів, транспортування за-
мовників послуг, фінансування й ціноутворення, організації обслугову-
вання, рекламування тощо.
Завданнями підприємств сфери обслуговування в умовах Індустрії

4.0 були перетворення ланцюга створення вартості засобами «розумних
технологій»: підключених фізичних систем, хмарних обчислень, штуч-
ного інтелекту, інтернету речей тощо. Індустрія 5.0 в основі має потрій-
ний вплив – економічний, екологічний та соціальний з ESG акцентом і
балансом (довкілля, соціальна сфера та управління). Таким чином еко-
логічне, соціальне та корпоративне управління (ESG) є підходом до
оцінювання підприємства завдяки вимірюванню праці за допомогою
аналізу реалізації соціальних цілей з певним нівелюванням мак-
симізації прибутку від імені власників чи акціонерів. Соціальними
цілями для відстоювання перспектив ESG є результат досягнення пев-
ної групи екологічних цілей, підтримання соціальних рухів, забезпе-
чення різноманітності, справедливості та інклюзії. Тож особливістю Ін-
дустрії 5.0 є відхід від виробництва товарів і послуг лише для
отримання прибутку, натомість актуалізується ціннісна значущість для
зацікавлених сторін, зокрема для суспільства, благополуччя праців-
ників, використання нових технологій, пов’язаних із забезпеченням до-
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даткового розвитку, за винятком збільшення робочих місць і економіч-
ного зростання, задля дотримання наявних лімітів можливості
виробництва на планеті. Індустрія 5.0 потребуватиме зміни економіч-
них переваг і принципів вимірювання продуктивності галузі, оновле-
них бізнес-моделей, осучаснених комплексів вартості й поставок, мо-
дернізованих цілей цифрової трансформації, прийомів стимулювання
інновацій і дослідницьких можливостей, узгодження інтересів бізнесо-
вих структур із соціумом, владою і довкіллям. Проблеми світового рів-
ня, породжені пандемією, актуалізують необхідність забезпечення стій-
кості в послідовних ланках створення вартості, робочих місць,
економічній безпеці у зв’язку з умовами невизначеності та неперервної
адаптації до швидкозмінюваного стану.
Серед галузей світової економіки сфера обслуговування чи не най-

більше зазнала негативного впливу епідемії COVID-19 та вжиття
санітарних заходів планетарного рівня. Це стосувалося розважально-
культурних закладів (театрів, кінотеатрів, виставок, різноманітних ро-
зважальних заходів, фітнес-клубів тощо) із повною зупинкою діяль-
ності до спаду виручки на 50–80%; готельно-ресторанного бізнесу че-
рез обмеження на скупчення людей; туристичними послугами з
безпрецедентним падінням через закриття кордонів та міжобласного
сполучення в межах України; сферою надання косметологічних послуг
зі зменшенням відвідувачів більш ніж на 50% [1, с. 118]. 
За таких умов підприємства готельно-ресторанного бізнесу змушені

боротися за споживачів, розробляючи та надаючи унікальні послуги з
використанням усіх можливих сучасних технологій: інтерактивних, ци-
фрових, мультимедійних, івент-менеджменту тощо.
Водночас актуалізується вузьке клієнтоорієнтоване обслуговування,

спрямоване на врахування соціальної, біологічної та психологічної
унікальності замовників послуг, значні зміни виникають у маркетин-
говій діяльності та використанні її методичного інструментарію щодо
трансформації класичного маркетингу в клієнтоорієнтований, зі зміною
асортименту готельно-ресторанних послуг, формату роботи з клієнта-
ми, екосистемності та гнучкості прийняття рішень, інклюзивності, оци-
фрування бізнесу та створення цікавої для відвідувачів атмосфери і до-
свіду, які не можна отримати вдома тощо.
Науковець З. Гадецька акцентує увагу на віртуальних турах і 3D-па-

норамах як ефективному інструментові маркетингу для створення в по-
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тенційного замовника послуги «ефекту присутності» завдяки яскравим,
зоровим образам та надання повної інформації про пропонований то-
вар чи послугу. Це можливість оглянути будинок, віртуально подоро-
жувати екзотичним островом, побачити зовнішній вигляд готелю або
ресторану, оформлення інтер’єру в залах ресторану, номерах готелів
або приміщеннях фітнес-клубів тощо [3, с. 43].
Науковці Н. Хумарова та О. Михайлюк основні механізми підви-

щення конкурентоспроможності готельного бізнесу пов’язують із пров-
еденням досліджень з формування принципів управління готельним
бізнесом в умовах жорстокої ринкової конкуренції та послуговування
маркетинговим, функціональним, відтворювальним підходами для
охоплення різноманітних аспектів управління; застосуванням до мен-
еджменту та розробленням управлінських рішень основних наукових
підходів (системного, маркетингового, функціонального, відтворюваль-
ного, нормативного тощо); широким використанням стандартів
ISO-9000 та ISO-14000, пов’язаних із системами якості та екологіч-
ності; спрямованістю розвитку готельного бізнесу на імплементацію
інновацій [9, с. 60].

«Боротьба за споживача» спонукає власників готельно-ресторанно-
го бізнесу надавати інтегровані послуги з посиленням емоційно-цінніс-
ного сприйняття бренду різноманітними ноу-хау, серед яких застосу-
вання концепції економіки вражень, пов’язаної з емоційною складовою
життя людей. О. Зайцева та А. Фурсов, аналізуючи маркетинг вражень
як інструмент реалізації клієнтоорієнтованого підходу в діяльності
готельних підприємств, наводять основні характеристики, серед яких
вплив на емоційну складову життя людей, реалізація психологічної по-
треби суспільства в емоціях і задоволеннях, враженнях і відчуттях
клієнтів, що може стати дієвим інструментом просування товарів і по-
слуг. Науковцями репрезентовано можливості використання маркетин-
гу вражень в індустрії гостинності, пов’язані з модифікованими моде-
лями ведення бізнесу, орієнтованими на продаж задоволення і вражень
від споживання готельних послуг; маркетинговою концепцією її втілен-
ня в готельно-ресторанному бізнесі; адекватними технологіями просу-
вання продукту чи послуги з більшою привабливістю та економічною
вигодою від продажу вражень; додатковими маркетинговими інструм-
ентами для побудови емоційного зв’язку між продуктом та його спожи-
вачами за створення в споживачів нових вражень, емоцій та пережи-
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вань для інтенсивнішого просування послуг готельно-ресторанного
бізнесу [4, 97].
На інноваційному розвиткові інформатизації готельного бізнесу в

умовах глобалізації світового господарства акцентували увагу до-
слідники Н. Казакова, А. Перепелиц та М. Сідоров. На їхню думку, ін-
новаційна інформатизація готельного бізнесу ототожнена із цілеспря-
мованим процесом системної інтеграції комунікаційних та
інформаційних технологій, комп’ютерних засобів у глобальному інфор-
маційному просторі, пов’язаним з отриманням нових загальносистем-
них властивостей, ефективною організацією виробництва готельних
послуг, формуванням, реалізацією та споживанням готельних послуг із
максимальним ступенем індивідуалізації в просторі та часі [5, с. 23]. 
В. Новікова, Н. Бондар та Л. Шаран, аналізуючи впровадження

event-менеджменту в діяльність підприємства готельно-реcторанного
господарства, вважають це синхронізованою працею низки фахівців:
менеджерів-організаторів, координаторів заходу, гостей, ведучих, арти-
стів, техніків, хостес, охорони, музикантів, піротехніків, кейтерингових
служб, водіїв, органів міської влади, спонсорів тощо. У ролі майданчи-
ка для створення креативних платформ, тематичних тренінгів, святко-
вих вечорів, корпоративних заходів, ділових брифінгів тощо еvent-мен-
еджмент є перспективним напрямом розвитку готельно-ресторанного
бізнесу, запорукою збільшення продажів і послуг, а також підняття рей-
тингу підприємства [6, с. 53].
Дослідниця В. Постова питання покращення процесу обслуговуван-

ня споживачів шляхом просування послуг підприємства ресторанного
бізнесу також пов’язує з використанням інтернету, зокрема з рекламою
ресторанних послуг (банерною рекламою: своєрідними білбордами на
різних інтернет-сторінках; створенням публічних сторінок і груп у со-
ціальних мережах; масовою розсилкою електронних листів з новинами
й акціями для наявних споживачів; продукуванням власного веб-сайту).
Акцентується увага на застосуванні бронювання столиків і готельних
номерів онлайн, розміщенні спеціальних пропозицій, візуалізації меню
з фото чи відео, доставлення додому зроблених за телефоном та через
інтернет замовлень, SMS-маркетинг, використання мобільних додатків
для платформ Android та iOS [8].
Науковці Г. Чміль та Н. Джгуташвілі, розкриваючи сучасну актуаль-

ність цифровізації управління клієнтським досвідом у готельно-ресто-
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ранній індустрії, акцентують увагу на необхідності підвищення цін-
ності клієнтського досвіду, визначають напрями модернізації
традиційних та розроблення інноваційних підходів до управління ним,
орієнтують на передбачення очікувань клієнтів і використання цифро-
вих технологій. Для управління клієнтським досвідом послуговуються
такими цифровими інструментами: CRM-системами, пов’язаними зі
зберіганням необхідної інформації про співробітництво зі споживача-
ми, можливість підключення та використання додаткових каналів ко-
мунікацій, нагадування та планування; системою управління репу-
тацією (збиранням та обробленням Feedbасk – зворотного зв’язку),
підвищенням лояльності замовника послуги через роботу зі скаргами;
опитуванням (створенням унікального сервісного продукту для макси-
мального задоволення потреб клієнтів через збирання думок та ідей
споживачів щодо нього) [12, с. 238–242].
Серед новацій також підвищення стандартів роботи персоналу та

впізнаваності бренду, аналіз замовлень клієнтів та збір інформації про
типи замовлень, уподобання, потреби й аналіз для подальшого прогно-
зування можливих змін у майбутньому. Так званий «цифровий слід» є
унікальним набором відстежуваних цифрових дій людей, залишених
ними в інтернеті: пасивних (зібраних без їхнього відома) та активних
(наданих з ініціативи самих споживачів певних послуг для обміну,
взаємодії в інтернеті та пропозицій щодо покращення діяльності під-
приємств чи роботи сервісів). 

«Цифрова ідентичність» пов’язана з комплексом даних клієнтів на
основі їхніх онлайн-дій (замовлень, покупок, навігацій, роботи в ме-
режі, пошукових операцій тощо). Тож дані з анонімних джерел у готе-
лях і ресторанах, із теплових карток і розумних дзеркал можуть бути
використані штучним інтелектом для надання висновків про залучення
та інтерес клієнтів. 
Означене вище актуалізує цифровізацію готельно-ресторанного біз-

несу у ролі процесу, пов’язаного з уможливленням, покращенням та/
або трансформацією бізнес-операцій підприємств (закладів) готельного
та ресторанного господарства, бізнес-функціями, бізнес-моделями чи
процесами, діяльністю в цілому через застосування цифрових техноло-
гій та використання перетворених цифрових даних задля отримання
бізнес-переваг. Цифровізація готельно-ресторанного бізнесу відбу-
вається завдяки застосуванню підприємствами, організаціями, заклада-
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ми комплексу цифрових технологій та процесів. Основні з них ототож-
нені з використанням QR-кодування, наданням споживачам цифрової
інформації через електронні пристрої, здійсненням дистанційного спіл-
кування із замовниками послуг через спеціалізовані вебсайти, сторінки
в соціальних мережах, спеціалізовані мобільні застосунки, спеціалізо-
вані чат-боти тощо, застосуванням спеціальних інформаційних програм
управління закладом, забезпеченням здійснення електронної оплати
послуг тощо.
Значущим є досвід використання розумних цифрових технологій,

ототожнених із сукупністю цифрових засобів, систем, пристроїв та опе-
рацій для генерування, зберігання, оброблення, передавання чи отри-
мування даних у цифровій формі, забезпечення їхнього функціонуван-
ня. Для підприємств готельно-ресторанної справи актуальним є
використання таких цифрових технологій: соціальних медіа, великих
даних, е-комерції, інтернету речей (ІОТ), роботизації, штучного інтел-
екту, адитивних технологій (3D-друку), блокчейну, біометричних тех-
нологій, технології RFID тощо.
Так, важливими є такі соціальні мережі та месенджери, які викори-

стовуються для smm-просування інноваційних послуг: Іnstagram,
Facebook, TikTok, Telegram, Viber, Snapchat. Дійовими інструментами
smm-просування є:

– ретаргетинг (стратегічний рекламний спосіб нагадати користувачам
про товари й послуги, які раніше їх зацікавили, та повернути на
сайт для завершення замовлення чи придбання);

– таргетинг (один із механізмів маркетингу, який дозволяє з усіх ко-
ристувачів в інтернеті виділити цільову аудиторію за певними
критеріями та зробити акцент на кількох цінних для готельно-ре-
сторанного бізнесу групах; вибір потенційних клієнтів, яким бізнес
хоче продавати товари або послуги); 

– реклама у блогерів (ненав’язливе інформування про товар або по-
слугу, маркетинг впливу (influence marketing), Наприклад, роз-
повідь блогера у своїй соціальній мережі про похід із друзями в ре-
сторан, отримані там позитивні відчуття, кумедний випадок. Легка
згадка про ресторан не була прямою рекламою, однак, запам’ятала-
ся дописувачам); 

– співпраця з інфлуенсерами (людьми, думки яких значущі серед пев-
них соціальних груп, у соціальних мережах, для цільових ауди-
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торій (наприклад, Instagram, Facebook, YouTube, Twitter, TikTok).
Залучення інфлуенсера сприятиме підвищенню лояльності до під-
приємства готельно-ресторанного бізнесу, збільшенню затребува-
ності товарів і послуг, підвищенню продаж, отже, і доходів, поліп-
шенню авторитету бренду за наявності репутаційних проблем).
Ефективна технологія «Великі дані» (Big Data) дає змогу швидко

обробляти великі масиви інформації для виведення готельно-ресторан-
ного бізнесу на новий рівень. Це технологія пов’язана зі збиранням,
зберіганням та аналізом значних розмірів інформації з різноманітних
джерел: соціальних мереж, додатків, інтернет-ЗМІ, форумів, даних
стільникового зв’язку тощо. Оброблення Big Data допомагає з визна-
ченням поведінкових та інших характеристик цільової аудиторії під-
приємства в цілому, надаваної послуги або пропонованого продукту.
Отримані дані уможливлять прогнозування поведінки замовників по-
слуг, прибутку або тенденцій у використанні, розуміння та визначення
факторів впливу на рішення в процесі купівлі, поліпшення комунікації
між готельно-ресторанним бізнесом та клієнтами.
Електронна комерція пов’язана з можливістю для клієнтів перегля-

ду, замовлення та купування товарів і послуг будь-коли та будь-де, до-
правленням за адресою, детальним інформуванням щодо товарів/по-
слуг/сервісу. Уможливлюється порівнювання пропозиції різноманітних
підприємств, установ, закладів, вибір найвигідніших з точки зору еко-
номії часу та грошей. Переваги для організацій полягають у значному
розширенні території комерційної діяльності, підвищенні результатив-
ності бізнес-процесів, реальній фінансовій ощадливості. Послуги з на-
дання всього діапазону сервісів для пропонування можливим клієн-
там – нині популярний вид електронної комерції, особливо для
підприємств готельно-ресторанного бізнесу.
Використання інтернету речей у готельно-ресторанних підприєм-

ствах відбувається завдяки «під’єднаним» кімнатам зі стовідсотковим
контролем гостей над пристроями в номері через власний смартфон.
Завантаживши мобільний додаток, клієнти здатні здійснювати керівни-
цтво кондиціонерами, освітленням, перемиканням ТВ каналів, викли-
канням ліфтів. Зручною видається можливість зв’язуватися з персона-
лом в режимі 24/7 та замовляти додаткові послуги.
Роботизація як цифрова технологія майбутнього передбачає викори-

стання роботів у ролі технічного персоналу для прибирання
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приміщень, миття посуду; у сервісному процесі закладів ресторанного
господарства вони залучаються до прийому відвідувачів, прийому за-
мовлень та їхньої доставки, автоматизації процесів, що сприяє знижен-
ню вартості сервісу. Окрім того, вони можуть здійснювати роботу ад-
міністратора, служби доставки, консьєржа, носія багажу, охоронця за
використання функцій розпізнавання мови для надання відповіді на за-
пити клієнтів. Використання роботів також здійснюється з метою заці-
кавлення гостей своєрідним ноу-хау та заощадження коштів через зни-
ження вартості праці. Однак, роботи та їхнє обслуговування з точки
зору техніки і технологій є недешеві, а виготовлення індивідуальним,
що утруднює процес масової роботизації підприємств готельно-ресто-
ранної справи.
Роль штучного інтелекту для функціонування закладів готельно-ре-

сторанного бізнесу зростає щороку. Із початком запровадження систем
штучного інтелекту customer-to-customer та item-to-item пов’язана
діяльність сайтів доставлення їжі, аналіз замовлення клієнтів та ви-
явлення закономірностей їхніх уподобань. Це створює можливість ав-
томатичної пропозиції щодо вибору певного сету, страви та доцільних
доповнень до замовлення, що зі свого боку збільшить середній чек.
Штучний інтелект здатний забезпечити оформлення замовлення за до-
помогою голосового управління, розумні кіоски розпізнають обличчя
відвідувачів і пропонують їм замовити їхні улюблені страви і напої,
допомагає автоматизувати поширення кадрових оголошень на популяр-
них платформах та вирішити кадрові питання; здійснювати обслугову-
вання обладнання та автоматичні закупівлі.
Адитивні технології (3D-друку) використовують тривимірний друк

для створення їжі. Піонером виступила американська компанія 3D
Systems, яка відкрила центр харчового друку. Це скорочує час на приго-
тування їжі, уможливлює індивідуальний підбір її складу для спожи-
вачів з урахуванням їхніх смаків, забезпечення необхідними вітамінами
і мікроелементами залежно від потреб організму. Доцільним є також
використання технології доповненої реальності для створення можли-
вості гостям розглянути 3D-модель вибраної ними страви, подивитися
на змодельований процес її приготування та прийняти рішення щодо
доцільності замовлення.
Блокчейн – новітня технологія, котра здатна допомогти підприєм-

ствам готельно-ресторанного бізнесу у стратегічному плануванні та
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управлінні. Сфера обслуговування, окрім усвідомлення значущості тех-
нології, має працювати над її імплементацією в процес обслуговування
споживачів і постачальників, створенням нових продуктів чи послуг.
Так, використання блокчейн-технології пов’язане з онлайн-оглядами
клієнтів, март-контрактами, туристичними порталами на основі
блокчейну, обробленням онлайн-платежів за бронювання готелів і
управлінням ланцюгами постачань.
Біометричні технології в готельно-ресторанній сфері застосовують-

ся саме через використання клієнтами біометричних паспортів, техно-
логій біометрії під час проведення туристичних турів, у системах
контролю доступу, розрахунковій технології «PayTouch» тощо. Насам-
перед, застосування такої технології може бути необхідним у курорт-
них готелях, наприклад, для зручності відвідувачів, аби не носити із со-
бою гаманця, варто встановити на території готелю термінали, які зі
свого боку будуть зчитувати інформацію з відбитка пальця гостя, коли
він буде користуватися новою послугою або харчуватися, система роз-
пізнаватиме, хто цей гість за відбитком та формувати рахунок на сплату
додаткових послуг, які будуть сплачені під час виїзду гостя. Біометрич-
ні технології мають ряд переваг, а саме: спрощення автоматичної пе-
ревірки даних особистості та персональних даних, зменшення ризику
неправомірного використання персональних даних, пов’язаних із
фінансовим шахрайством, ріст економічної ефективності такої послуги
за рахунок того, що клієнт готелю чи ресторану готовий витрачати
більше, коли не розплачується готівкою.
Усе більшого значення в готельно-ресторанному бізнесі набувають

технології RFID (Radio Frequency Identification – «радіочастотна іден-
тифікація», https://www.vostok.dp.ua/ukr/infa1/rfid/), яку ототожнюють із
різнорідними технологіями та стандартами для забезпечення безкон-
тактної ідентифікації чого-небудь через радіоканал на відстанях від
декількох сантиметрів до сотень кілометрів. В означеному контексті
варто навести зразки комплексу складових цих технологій, а саме: 

– DS9808-R (першого комбінованого пристрою з можливістю зчиту-
вання штрихкодів 1D/2D і читання радіочастотних RFID-міток,
здатного робити в ручному та стаціонарному режимі «вільні
руки»);

– серії RFID-контролерів FX7400, віднесених до офісної групи RFID
рішень Motorola (простих у розгортанні, налаштуванні, керуванні
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та використанні стаціонарних RFID-зчитувачів);
– безконтактної технології RFID із радіохвилею як носієм інформації

(штрих-код є послідовністю чорних та білих смуг з надаваною ін-
формацією у зручному для зчитування технічними засобами
вигляді);

– RFID принтера для спрощення та прискорення роботи з етикетка-
ми, оснащеними радіочастотними мітками (симбіозом штрихового
й радіочастотного кодування з метою отримання найбільшої ефек-
тивності обліку та контролю завдяки їхньому застосуванню);

– використання RFID на складі для застосування кількох схем обліку
та контролю (повного контролю приміщення складу та (або) точки
контролю на воротах завдяки послуговуванню стаціонарними
зчитувачами). 
Висновки та пропозиції. На основі здійсненого аналізу доходимо

висновку про значний досвід вивчення питання застосування інтерак-
тивних технологій у просуванні готельно-ресторанних продуктів і по-
слуг підприємствами готельно-ресторанного бізнесу. Досліджено, що
завданнями підприємств сфери обслуговування в умовах Індустрії 4.0
були перетворення ланцюга створення вартості засобами «розумних
технологій»: підключених фізичних систем, хмарних обчислень, штуч-
ного інтелекту, інтернету речей тощо. Індустрія 5.0 в основі має потрій-
ний вплив – економічний, екологічний та соціальний з ESG акцентом і
балансом (довкілля, соціальна сфера та управління), що створює нові
виклики для готельно-ресторанного бізнесу. З огляду на необхідність
для Індустрії 5.0 здійснення змін щодо економічних переваг та прин-
ципів вимірювання продуктивності галузі необхідним стає оновлення
бізнес-моделей, осучаснення комплексів вартості та поставок, модер-
нізації цілей цифрової трансформації, прийомів стимулювання інно-
вацій і дослідницьких можливостей, узгодження інтересів бізнесових
структур і соціуму, влади і довкілля. 
Уже нині підприємства готельно-ресторанного бізнесу змушені бо-

ротися за споживачів, розробляючи та надаючи унікальні послуги з ви-
користанням усіх можливих сучасних технологій: інтерактивних, ци-
фрових, мультимедійних, івент-менеджменту тощо. 
Неодмінним стає процес цифровізації готельно-ресторанного бізне-

су, під яким розуміємо уможливлення, покращення та/або трансфор-
мацію бізнес-операцій підприємств (закладів) готельного та ресторан-
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ного господарства, розроблення нових бізнес-функцій, бізнес-моделей
чи процесів, діяльність у цілому через застосування цифрових техноло-
гій та використання перетворених цифрових даних задля отримання
бізнес-переваг.
Актуалізується використання таких цифрових технологій: соціаль-

них медіа, великих даних, е-комерції, інтернету речей (ІОТ), роботи-
зації, штучного інтелекту, адитивних технологій (3D-друку), блокчейну,
біометричних технологій, технології RFID тощо.
Застосування інтерактивних технологій у просуванні готельно-ре-

сторанних продуктів і послуг підприємствами готельно-ресторанного
бізнесу здатне стати належною реакцією на зміни споживчої поведінки
замовників послуг сфери обслуговування, пов’язаних із вибором місця
відпочинку, стилю проживання, статусної цінності, застосування техно-
логій просування дестинацій і формування стратегій готельно-ресто-
ранного бізнесу, технологічних новацій, екосистемності та гнучкості
прийняття рішень, безпосередньо впливати на вектори подальшого роз-
витку підприємств з належним прогнозуванням.
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MANAGEMENT IN PROMOTION OF SERVICES OF THE 
HOTEL AND RESTAURANT BUSINESS 

The article address the theoretical and methodological aspects of the application of
interactive management technologies in the promotion of services by enterprises of the hotel
and restaurant business. It is emphasized that Industry 4.0 focuses on the transformation of
the value chain by means of "smart technologies", Industry 5.0 on triple impact - economic,
environmental and social with ESG emphasis and balance (environment, social sphere and
governance). The needs of hotel and restaurant business enterprises, which compete for
consumers in the conditions of Industries 4.0 and 5.0, are highlighted, seeking to develop and
provide unique services using all possible modern management technologies: interactive,
digital, multimedia, event management, etc. The digitalization of the hotel and restaurant
business is being updated, which is taking place thanks to the introduction of a complex of
digital technologies and processes by enterprises, organizations, and institutions. The main
ones are identified with the use of QR-coding, the provision of digital information to
consumers through electronic devices, the implementation of remote communication with
service customers through specialized websites, pages in social networks, specialized mobile
applications, specialized chatbots, the use of special information programs for the
management of the institution , electronic payment of services, etc. The experience of using
smart digital technologies is analyzed. It was determined that the following digital
technologies are relevant for hotel and restaurant businesses: social media, large databases, e-
commerce, the Internet of Things (IOT), robotics, artificial intelligence, additive technologies
(3D printing), blockchain, biometric technologies etc.

Keywords: hotel and restaurant business, management technologies, smart
technologies, digitalization, digital technologies.
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МОДЕЛЬ ПРОЦЕСУ ФУНКЦІОНУВАННЯ МЕХАНІЗМУ 
ЕКОНОМІЧНОЇ БЕЗПЕКИ АГРАРНОГО 
ПІДПРИЄМСТВА

У статті обґрунтовано, що моделювання процесів та кількісне оцінювання
(вимірювання) якості системи економічної безпеки підприємства належить до най-
більш складних задач управління підприємством і є найменш дослідженим з позиції
моделювання функціонування механізму економічної безпеки аграрного підприємства,
тоді як актуальність і практичне значення таких робіт є достатньо важливою.

Представлено результати моделювання процесу функціонування механізму
економічної безпеки аграрного підприємства шляхом застосуванням марковських про-
цесів, тобто було проведено моделювання випадкової системи, що змінює стан від-
повідно до правила переходу та залежить від поточного стану, що дозволило визначити
такі стани системи економічної безпеки, як: розробка та впровадження напрямів забез-
печення економічної безпеки, підвищення рівня економічної безпеки, зниження рівня
економічної безпеки, корегування напрямів забезпечення економічної безпеки». Від-
повідно до чого, було зроблено висновки щодо необхідності моніторингу аграрним під-
приємством станів зниження рівня економічної безпеки та підвищення рівня економіч-
ної безпеки, оскільки, стани системи економічної безпеки є найсуттєвішими за
структурою безумовних зав’язків. Аргументовано та математично доведено, що аграр-
ному підприємству необхідно приділити увагу дослідженню станів P2

(t) – «зниження
рівня економічної безпеки» та P1

(t) – «підвищення рівня економічної безпеки», оскільки,
власне, ці стани системи економічної безпеки є найсуттєвішими за структурою без-
умовних зав’язків.

Ключові слова: економічна безпека, аграрне підприємство, система, механізм,
марківські процеси.

Постановка проблеми у загальному вигляді. Ефективність функ-
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ціонування механізму економічної безпеки аграрного підприємства є
однією з основних передумов забезпечення його економічної безпеки.
Моделювання процесів та кількісне оцінювання (вимірювання)

якості системи економічної безпеки підприємства належить до най-
більш складних задач управління підприємством і є найменш дослідже-
ним з позиції моделювання функціонування механізму економічної без-
пеки аграрного підприємства, тоді як актуальність і практичне значення
таких робіт є достатньо важливою.
Доцільність моделювання процесу функціонування механізму еко-

номічної безпеки аграрного підприємства із використанням марковсь-
ких процесів обумовлена простотою і зручністю математичного апара-
ту, що не потребує знання багатовимірних функцій розподілу, високої
достовірності та точності результатів. 
Аналіз останніх досліджень та публікацій. Проблемам економіч-

ної безпеки підприємств та їх вирішенню присвятили праці відомі
вчені-економісти: Т. Клебанова, В. Лук'янова, В. Геєць, Я. Жаліло,
В. Ляшенко, В. Забродський, Г. Клейнер, М. Кизим, В. Крутов, Разом із
тим дослідження методологічних основ застосуванням марковських
процесів при моделюванні процесу функціонування механізму еко-
номічної безпеки аграрного підприємства зумовлює необхідність по-
дальших досліджень. 
Метою роботи є розробка методологічних основ моделювання про-

цесу функціонування механізму економічної безпеки аграрного під-
приємства із застосуванням марківських процесів.
Виклад основного матеріалу дослідження. 
Дослідження процесу функціонування механізму економічної без-

пеки підприємства, як послідовної зміни предметів і явищ, що відбу-
вається закономірним порядком, сукупність ряду послідовних дій,
спрямованих на досягнення певного результату, зміну станів об'єкту в
часі, доводить доцільність використання марковських процесів з метою
визначення окремих видів ймовірнісних моделей різноманітних скла-
дових, що відбуваються у системі економічної безпеки аграрного
підприємства.
Доцільним є припущення про те, що переходи системи (System) S

економічна безпека) із стану Si в стан Sj відбуваються під впливом дея-
кого потоку пуассонівських подій, оскільки, саме властивість відсут-
ності післядії в потоці Пуассона дозволяє при фіксованому теперішньо-

Market economy: modern management theory and practice. Vol. 22. Issue 1 (53) ISSN 2413-9998

55



му (стан Si системи в момент часу t) не враховувати, як і коли система
набула цього стану.
На відміну від ланцюгів Маркова (випадкового процесу Маркова з

дискретними станами і дискретним часом), замість ймовірностей пере-
ходу pij(k), для процесу Маркова з неперервним часом використовують
інші характеристики – щільності ймовірностей переходу λij із стану Si у
стан Sj.
Тоді, pij(t; ∆t), i≠j, ∆t>0, – ймовірність того, що система S за проміжок

часу (t; t+∆t) перейде із стану Si до стану Sj.
При цьому, pij(t; ∆t), i≠j, якщо: 

– система S в момент часу t не знаходилась у стані Si;
– система S в момент часу t знаходилась у стані Si , але за час ∆t вона
перейшла у стан Sk, відмінний від стану Sj: j≠k; 

– система S в момент часу t знаходилась у стані is і протягом проміж-
ку часу ∆t залишалась у цьому стані: pii(t; ∆t)=0, i = 1, 2,…n 
Щільністю ймовірності переходу системи S із стану Si у стан Sj в

момент часу t називається величина 𝜆ij (t), та обумовлюється рівністю
<latexit sha1_base64="I6qJD3bzRQzqZ/y3DFEfwfLyNKE="></latexit>

�ij(t) = lim
�t!0

pij(t;�t)

�t
(1)

відповідно: 
<latexit sha1_base64="APFFsein7ZcMddRT3iByWqQKUKU="></latexit>

pij(t,�t) ⇡ �ij(t) ·�t;�t ! 0 (2)

У загальному вигляді λij(t) є функцією від t; яка набуває невід’ємних
значень, та на відміну від pij(t; ∆t) може приймати значення більші за 1:
λii(t) = 0, i = 0, 1, 2, …, n. 
Щільність ймовірності переходу λij(t) переходу системи S із стану Si

у стан Sj в момент часу t під впливом пуассонівського потоку Rij дорів-
нює інтенсивності λ(t) потоку Rij. 
Процес Маркова з дискретними станами і неперервним часом нази-

вається однорідним у випадку, якщо для будь-яких i та j, i ≠j; i = 0, 1,
2,…n; j = 0, 1, 2,…n щільність ймовірності переходу λij(t) системи із
стану Si до стану Sj не залежить від часу t, тобто λij(t) = λij = const. 
Ранжування станів системи економічної безпеки аграрного під-

приємства доцільно проводити за допомогою моделі на основі апарату
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дискретних марківських процесів у вигляді графа станів і переходів у
типові стани системи економічної безпеки, які пов’язані між собою чи-
сельною кількістю переходів (рис.1).

Рис. 1.  Граф переходів основних станів системи економічної
безпеки аграрного підприємства

Джерело:  розроблено авторами

Основні стани є наступними: Sn – «розробка та впровадження на-
прямів забезпечення економічної безпеки»; S1 – «підвищення рівня еко-
номічної безпеки»; S2 – «зниження рівня економічної безпеки»; S3 –
«корегування напрямів забезпечення економічної безпеки».
Варіанти циклічних переходів станів системи економічної безпеки

аграрного підприємства представлені таким чином: a – ймовірність пе-
реходів системи економічної безпеки аграрного підприємства від стану
«розробка та впровадження напрямів забезпечення економічної безпе-
ки» з метою їх застосування до стану «корегування напрямів забезпе-
чення економічної безпеки»; b – ймовірність переходів від стану «коре-
гування напрямів забезпечення економічної безпеки» до стану
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«підвищення рівня економічної безпеки»; c – ймовірність переходів си-
стеми економічної безпеки аграрного підприємства від стану «підви-
щення рівня економічної безпеки» до стану «корегування напрямів за-
безпечення економічної безпеки»; d – ймовірність переходів від стану
«корегування напрямів забезпечення економічної безпеки» до стану
«зниження рівня економічної безпеки»; е – ймовірність переходів си-
стеми економічної безпеки аграрного підприємства від стану «розробка
та впровадження напрямів забезпечення економічної безпеки» до стану
до стану «зниження рівня економічної безпеки»; f – ймовірність пере-
ходів від стану «розробка та впровадження напрямів забезпечення еко-
номічної безпеки» до стану «зниження рівня економічної безпеки»; g –
ймовірність переходів системи економічної безпеки аграрного під-
приємства від стану «підвищення рівня економічної безпеки» до стану
«розробка та впровадження напрямів забезпечення економічної безпе-
ки»; h – ймовірність переходів від стану «зниження рівня економічної
безпеки» до стану «підвищення рівня економічної безпеки»; i – ймовір-
ність переходів системи економічної безпеки аграрного підприємства
від стану «підвищення рівня економічної безпеки» до стану «зниження
рівня економічної безпеки».
Таким чином, побудований граф містить циклічні переходи та відо-

бражає реальні переходи системи економічної безпеки аграрного під-
приємства в той чи інший стан. Перехід у стан «підвищення рівня еко-
номічної безпеки» є можливим і після перебування системи
економічної безпеки у стані «розробка та впровадження напрямів за-
безпечення економічної безпеки», і після станів «зниження рівня еко-
номічної безпеки» та «корегування напрямів забезпечення економічної
безпеки». Стан «зниження рівня економічної безпеки» є можливим і пі-
сля перебування у стані «підвищення рівня економічної безпеки», і пі-
сля перебування у стані «розробка та впровадження напрямів забезпе-
чення економічно безпеки», і після перебування у стані «корегування
напрямів  забезпечення економічної безпеки».
Система диференціальних рівнянь Колмогорова для розміченого

графу переходів основних станів і багаторазових переходів механізму
системи економічної безпеки системи в ці стани виглядатиме як (3). 
У процесі функціонування механізму система економічної безпеки

у часі перебуває у будь-якому стані з ймовірностями. Для того, щоб
скласти систему диференціальних рівнянь Колмогорова за розміченим
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графом станів, необхідно для кожної функції pi(t), i = 1, 2…, n в лівій
<latexit sha1_base64="VgJEpl2xa8E04A51+eN27qL7anY="></latexit>8
>>>>>>>>>>><

>>>>>>>>>>>:

dpn(t)
dt = �(�g + �f + �a + �e)pn(t);

dp1(t)
dt = ��fpn + �bp3 + �hp2 � (�g + �c + �i)p3;

dp2(t)
dt = ��dp1 + �epn + �ip3 � �hp2;

dp3(t)
dt = ��apn + �cp3 � (�b + �d)p1

(3)

частині рівняння записати похідну
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dpi(t)

dt
, а в правій – добуток ймовір-

ності стану Si, взятої зі знаком «–», на суму щільностей ймовірностей
λij переходу із стану Si в інші стани Sj, плюс суму добутків ймовірно-
стей всіх станів pj(t), із яких можливий перехід до стану Si, на щіль-
ності ймовірностей відповідних переходів λij, тобто 

<latexit sha1_base64="0VvO8HGxC5FwKYhibGbshCaZxEg="></latexit>

dpi(t)

dt
= �

� nX

j=1,i 6=j

�ij

�
Pi(t) +

nX

j=1,j 6=i

�jiPj(t) (4)

Умовою нормування узагальненої ймовірності станів механізму си-
стеми (вона характеризує повну групу явищ) для часу t > 0 є рівняння
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Pn(t) + P3(t) + P2(t) + P1(t) = 1 (5)

Збільшення проміжку часу перебування системи економічної безпе-
ки в стані (Sз) «підвищення рівня економічної безпеки» можливе за
умови здійснення розробки та впровадження напрямів забезпечення
економічної безпеки, збільшення ймовірності (f) переходу, також збіль-
шення ймовірностей переходів системи за шляхом (а) і (b), проте необ-
хідно зменшити ймовірність зворотних переходів системи із стану S1 –
«підвищення рівня економічної безпеки» в стани: (S3) – «корегування
напрямів забезпечення економічної безпеки», таким чином, зменшити
ймовірності (g) і (с) під час вимушених переходів системи.
Тоді ж необхідно суттєво та надійно зменшити ймовірність (i) пере-
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ходу системи із стану Sз – «підвищення рівня економічної безпеки» у
стан (S2) «зниження рівня економічної безпеки», а також зменшити
ймовірність (e) переходу системи із стану (Sn) «розробка та впровадж-
ення напрямів забезпечення економічної безпеки» у стан (S2) «знижен-
ня рівня економічної безпеки» ще до початку підвищення рівня еко-
номічної безпеки.
Попри вище представлене, необхідно досліджувати залежності від

часу кожної з ймовірностей, а саме: Pn(t) – ймовірності перебування си-
стеми у стані «розробка та впровадження напрямів забезпечення еко-
номічної безпеки» з метою їх застосування; Pз(t) – ймовірності перебу-
вання системи у стані «корегування напрямів забезпечення економічної
безпеки»; P2(t) – ймовірності перебування системи у стані «зниження
рівня економічної безпеки»; P1(t) – ймовірності перебування системи у
стані «підвищення рівня економічної безпеки».
Таким чином, маємо рівно ймовірні переходи системи економічної

безпеки аграрних підприємств, відповідно до чого, маємо можливість
побудувати графіки ймовірностей: Pn(t); P3(t) ; P2(t) ;P1(t), де t = 3роки.
До впровадження механізму економічної безпеки аграрного під-

приємства система економічної безпеки перебуває: у стані Pn(t) «роз-
робка та впровадження напрямів забезпечення економічної безпеки» з
ймовірністю 15%; у стані P3(t) «корегування напрямів забезпечення
економічної безпеки» з ймовірністю 43%; у стані P2(t) «зниження рівня
економічної безпеки» з ймовірністю 11% і у стані P1(t) «підвищення
рівня економічної безпеки» з ймовірністю 19%.
За період впровадження та функціонування механізму система еко-

номічної безпеки аграрного підприємства буде перебувати: у стані Pn(t)
«розробка та впровадження напрямів забезпечення економічної безпе-
ки» з ймовірністю 27%; у стані P3(t) «корегування напрямів забезпечен-
ня економічної безпеки» з ймовірністю 25%; у стані P2(t) «зниження
рівня економічної безпеки» з ймовірністю 12% і у стані P1(t) «підви-
щення рівня економічної безпеки» з ймовірністю 30%.
Висновки. Таким чином, аграрному підприємству необхідно

приділити увагу дослідженню станів P2(t) – «зниження рівня економіч-
ної безпеки» та P1(t) – «підвищення рівня економічної безпеки», оскіль-
ки, власне, ці стани системи економічної безпеки є найсуттєвішими за
структурою безумовних зав’язків. При загальній ймовірності P23 (P23

=Р3+Р2) перебування системи економічної безпеки у стані P2(t) – «зни-

ISSN 2413-9998 Ринкова економіка: сучасна теорія і практика управління. Том 22. Вип. 1 (53)

60



ження рівня економічної безпеки» та P1(t) – «підвищення рівня еко-
номічної безпеки» є найбільшою в порівнянні з іншою загальною
ймовірністю, що дорівнює сумі ймовірності перебування системи у
стані «розробка та впровадження напрямів забезпечення економічної
безпеки» з метою їх застосування та ймовірності перебування системи
у стані «корегування напрямів забезпечення економічної безпеки», тоб-
то в порівнянні з сумарною ймовірністю Р1n=P1+Pn.
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MODEL OF THE FUNCTIONING PROCESS OF THE 
ECONOMIC SECURITY MECHANISM OF AN 
AGRICULTURAL ENTERPRISE

The article substantiates that the modeling of processes and quantitative assessment
(measurement) of the quality of the economic security system of an enterprise belongs to the
most complex tasks of enterprise management and is the least researched from the point of
view of modeling the functioning of the economic security mechanism of an agrarian
enterprise, while the relevance and practical importance of such works is quite important .

The results of modeling the functioning of the mechanism of economic security of
an agricultural enterprise by applying Markov processes are presented, that is, the simulation
of a random system that changes its state according to the transition rule and depends on the
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current state was carried out, which made it possible to determine such states of the economic
security system as: development and implementation of directions ensuring economic
security, increasing the level of economic security, reducing the level of economic security,
adjusting directions for ensuring economic security." Accordingly, conclusions were drawn
regarding the need for an agricultural enterprise to monitor states of a decrease in the level of
economic security and an increase in the level of economic security, since the states of the
economic security system are the most significant in terms of the structure of unconditional
obligations. It is argued and mathematically proven that an agricultural enterprise needs to
pay attention to the study of states P2(t) - "decreasing the level of economic security" and
P1(t) - "increasing the level of economic security", since, in fact, these states of the economic
security system are the most essential in terms of structure unconditional obligations.

Keywords: economic security, agricultural enterprise, system, mechanism, Markov
processes.
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FORMS AND INSTRUMENTS OF INTERNALIZATION 
STRATEGIES FOR EMERGING MARKET 
MULTINATIONALS: THE CASE OF CHINA

The international presence of multinational companies from emerging countries
presents new issues and challenges existing theories. The internationalization of
multinationals from emerging countries (ECMNC) has undoubtedly become a real challenge
for the existing knowledge of multinational companies. However, studies of ECMNC are be
limited to reasoning on the difference by compared to multinationals in developed countries
(DCMNC), but rather seek opportunities to develop a more comprehensive theory of
internationalization. Among these ECMNCs, those of China seem to be the most active at
present in internationalization. Linking the flow of FDI and international management help to
understand how Chinese multinationals go international without possessing the necessary
resources or at least, conventionally considered necessary with regard to existing theories.
The strategic choice plays a vital role in successful development of the internalization of
Chinese companies.

Ключові слова: internalization, development strategy, multinationals, foreign
direct investments.

Problem statement. The internationalization of multinationals from
emerging countries (ECMNC) offers us an important opportunity to study
internationalization, because it could reveal to us elements that have been
ignored in the research of the past. In general, it is increasingly recognized,
both by practitioners than by researchers, that an emergence of the activities
of multinationals from this which is traditionally considered the periphery of
world trade is in the process of reshaping the structure of international
business. Indeed, the term "multinational emerging economy" increasingly
reflects a positive value in terms of its contributions to the global economy.
ECMNCs probably offer us this chance to discover how a firm since its birth
becomes a MNC through the development of the world. Studying Chinese
MNCs has unique advantages and important opportunities in the enrichment
and development of existing theories and/or news relating to the field of FDI
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and international management. In particular, it would help to understand
how Chinese multinationals go international. ECMNC from China could
help us to expand existing theories of several perspectives. They would shed
light on the latecomer perspective (latest entrants) and the catch-up strategy,
but also on the role of institutions, the interaction between entrepreneurship
and the institutional environment, or the handicap of being a foreigner.

Literature review. The corporate strategy of international development
research is widely presented in the economic and management publications.
Regarding the specific issues of the corporate policies of investing the
works of Gammeltoft P. D., Wang H. Meyer K., Xie Z.. The Ukrainian
authors K. Deieva, M. Saienko, A. Nalivaiko, I. Nyenno. Inspired by the
theory of transaction costs, Dunning integrates the notion of the specific
advantage of internalization developed by Buckley. The advantage I relies
on the imperfect market for intermediate products. The company struggles
to assess the values of these intermediate products, it prefers to keep them
inside in order to maximize the benefits it derives from it. Internalization
refers to the benefits of controlling and coordinate O-benefits and L-benefits
inside the company instead of selling a license to use these benefits to
another. Johnson J, and Vahlne J.-E. developed the Uppsala Internalization
Process Model to describe the motives for internalization paths of
multinationals.

Results and discussions. In the case of Chinese MNCs, local
institutions have “flaws” that produce at some level market failures. Market
and institutional conditions do not meet probably not optimally to business
needs. These constraints and pressures (eg legal uncertainty, barriers internal
acquisitions, regional protectionism, etc.) contribute to the production
international. On the other hand, the institutional environment in emerging
countries does not favor not the protection of intellectual property, even if
the technologies are available on square. It is difficult to internalize them,
whereas the ECMNC try to develop in accessing technologies abroad.

The empirical study on Chinese MNCs by N. Zhou and Guillen shows
that advantages of the host country are positive and significant in attracting
FDI from different types. ECMNC investments are thus directed towards
developed countries, these correspond well with "escape investment" -
escape investment in English, escape from the institutional limits offered by
their own country [10]. However, the explosion of Chinese FDI has sparked
economic, political and managerial debates with regard to the involvement
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of Chinese authorities in MNCs.
Moreover, the hierarchical division of the administration in geographical

terms, in particular between the different provinces and cities, generates
considerable transaction costs for the companies, sometimes even higher
than those of internationalization [1].

However, Chinese institutions started to play a positive role after the
implementation of place devices that support FDI since the 1990s. These
mechanisms were then reinforced in the early 2000s by the policy of “going
global " through the financing of certain investment projects at low rates
interest rates, favorable exchange rates, certain tax exemptions, etc. These
encouragements from the government are primarily accessible to state-
owned companies (SOE – State-Owned Enterprises) part of which is
strongly in line with the political objective, but they have little commercial
freedom. SOEs differ in terms of type of ownership (Central State,
Provinces, Municipalities), governance and percentage of shares controlled
by the State. Depending on their hierarchical nature, central SOEs owned by
the Chinese government and SOEs owned by regional governments differ in
their international strategies as well as in their expectations, objectives and
resources. Thereby, mixed-capital SOEs can more easily build competitive
advantages and organizational skills than purely state-owned SOEs [6].

Since 2006, Chinese state-owned enterprises have undergone a new
wave of reforms, terms of shareholding structure, which obliges them in
certain cases to be taken over by collective and non-public capital, in other
words a reform of partial privatization of public companies, whose
ownership by SOE becomes mixed. Then, in the same way, private
companies are also influenced by local institutions in terms of behavior and
incentive policies. This paradox indicates that the company needs retain
sufficient strategic freedom and take advantage of certain institutional
supports in their internationalization.

The local institutional environment, itself, presents a double face for
MNCs Chinese: on the one hand, it prevents their internationalization
through artificial regulations (eg capital controls), and flaws in the design of
certain incentive policies (eg round tripping investment). At the same time,
he induces them on the other hand by rewards institutional (eg policy of
going global) and by its nature of emergence (eg perspective from
latecomer). In addition, the institutional aspect has strongly influenced the
environment Chinese economy.
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Thanks to China's economic opening in the 1990s, many companies
foreigners were able to enter the Chinese market. Companies have also been
able to forge links with MNCs from developed countries in the Chinese
market. Experiences accumulated through contacts with DCMNCs inside
China, ranging from import-export, ODM (Original design manufacturing),
OEM (Original equipment manufacturing) or OBM (Original brand
manufacturing) to the strategic alliance and the joint ventures (JVs)
stimulated the internationalization of Chinese MNCs. These experiences
allow Chinese companies to familiarize themselves with DCMNCs, their
methods, and their high value-added products. On the other hand, the
partnerships with the DCMNCs, which are favored by the Chinese authority
as a condition of entry for these companies, offer companies transfer of
knowledge, skills, practices and standards international exports and FDI. In
addition, Chinese companies have achieved economies of scale and have
been able to accumulate financial resources through export and OEM
activities. Following this intentional analysis, we find 3 possible forms of
links (group, networks, and peer company) that the company uses during
internationalization. These overlapping shapes form an ecosystem that
shapes the behavior of Chinese companies in their international
development. Let us study each of these 3 forms in turn.

Group: Compared to private enterprises in China, the resources involved
in the process of internationalization can be internalized by large groups of
state-owned enterprises and then disseminated within them, to their various
subsidiaries. Business groups in emerging economies play a partial role
institutional role by creating economic value and compensating for voids
institutions. The group provides the skills to overcome the gaps institutions,
promote trust-based transactions, mitigate the lack of international
experience and provide greater connections to networks. On their internal
market, ECMNCs often obtain a certain competitiveness in relation to their
ability to deal with institutional inefficiencies. This capability can to some
extent be transferable to other emerging economies and can therefore be a
force that pushes ECMNCs to invest in countries with structures similar
institutions. The same type of mechanisms in the case of large Japanese
groups until the 1990s of the last century.

According to the State Council of China (Guo Wu Yuan - the highest
state authority), the formation of these enterprise groups is intended to
restructure large state-owned enterprises (SOEs) into groups. inter-
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industrial, inter-regional, and to transform them into national champions
who will be competitive in the domestic market and in the global market.
Enterprise groups, being an intermediary mechanism, allow stakeholders to
share resources to reduce uncertainty institutional, to promote transactions
based on trust as indicated, to transmit international experiences and
resources acquired through these experiences, and provide a better network
up and down the value chain. When a member becomes international, it can
rely on the group's resources and thus accelerate its international
development. These shared resources can create advantages, but the group
can also generate disadvantages for the member companies; for example,
they must support certain collective strategies and degree of freedom in
internationalization is thus reduced.

Networks: A second business-to-business link focuses on social
networks and professionals described by the term “Guanxi”, which also play
an important role during the process of internationalization of Chinese
companies. This is especially true for SMEs by contributing to the
identification of opportunities in terms of information and knowledge. Other
empirical studies have in particular underlined the importance of the
networks of the country of origin in the creation of subsidiaries in abroad
while reducing information asymmetry. The network differs from the
business group, in that the links within the network are not about ownership,
but rather about personal relationships, organizational or trust. Chinese
companies were strong dependent on ethnic, linguistic and cultural
networks, in other words on the assets relationships, however this seems less
obvious now, and the Chinese companies behave more riskily.

Peer company: Third, the “Copycat” phenomenon has been widely
discussed in work on MNCs in emerging countries. Neo-institutional theory
considers institutions as shared rules, beliefs and norms that contribute to
the legitimacy of business behaviors. In a relatively stable international
environment, companies can adopt a behavior of isomorphism relative to
those which seem to them legitimate within their organizational field. The
ECMNCs, especially those in China, seem to maintain a follower strategy -
" follow the leader ". They take the DCMNCs as models in order to launch
their own international development in terms of standards, practices, etc., to
reduce the LOF. Gammeltoft et al. [4] and Xie and Li [9] specify that
ECMNC does not (only) follow leaders who have maximum resources
internal, but rather those who most resemble them in terms of
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internationalization. Furthermore, the DCMNC are not only examples for
learning, but also a strength of significant competition which has a huge
impact on the operation of their main market, the Chinese market. In fact,
despite the protectionist institutional mechanisms, these DCMNCs have
more and more penetrated, sometimes even dominated the Chinese market.
So the companies Chinese companies, being weak, either collaborate with
DCMNCs (JVs, OEMs, etc.), or enter into competition with them. But,
whatever the case, they probably suffer from an inequality of distribution of
profits in a macroeconomic environment where the integration of the global
economy is proving to be increasingly strong [7]. This prompted companies
Chinese companies to internationalize as a latecomer to catch up with
DCMNCs while adopting probably a different path depending on their
idiosyncratic resources. Here, the principle of «follow the leader» is not in
contradiction with idiosyncratic development, provided the leader is
considered as legitimate in the structure. Especially since the institutional
environment in China is currently not stable due to the economic transition
(e.g. mixed ownership reform, belt and road initiative) that stimulates FDI.

As mentioned before, these risky behaviors only seem legitimate to us
by combining the different contexts (institutional, social, economic) in
which Chinese companies are rooted. In summary, the environment of
Chinese MNCs can be considered as an ecosystem, which interacts with
Chinese companies under different forms (competitive/collaborative)
influenced by the institutional environment and the efficient market
mechanisms.

Although the international activities of Chinese companies are mainly
based on certain country specific advantages) such as low cost labor,
combined in some cases with assets accumulated during the post-
liberalization period of the market Chinese, these assets do not seem
sufficient to reduce the liability on foreignness, when the company operates
in a new market, especially that of a developed economy. They can face
cultural, linguistic, strategic conflicts, etc.

The internationalization of Chinese companies requires new knowledge
of management and coordination of a larger and more complex structure in
order to counter the persistent disadvantages in their international
development.

Since 2009, China has been one of the most important exporting
countries in the world, its trade with Europe is increasing year after year.
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Therefore, the barriers to entry established by the governments of the host
countries have also favored Chinese FDI, with FDI being a means of
circumventing obstacles to international trade.

Internal motives. As for the study of Chinese companies' motivations for
internationalization, there are several, which can mostly be included in the
typologies proposed by Dunning and Lundan, with a few exceptions: market
research; efficiency; assets strategic and natural resources [3].

With the rise of Asian MNCs, the patterns have clearly caught the
attention of researchers. The perspective of asset exploitation no longer
seems the only point of view to understand internationalization phenomena.
Since adopting the asset exploration perspective, the link between firm
specific advantages and a firm's internalization strategy no longer seems
necessary. In other words, instead of exploiting its own resources and assets,
FDI allows them to develop them to better exploit them. Thereby, the
exploitation of resources can be considered as a factor of
internationalization for the companies that own them. On the contrary,
resource exploration can be considered as a factor of internationalization for
the companies which try to obtain. In the case of China, Chinese MNC seem
to take both approaches. They engage in emerging economies to exploitation
of assets, and in developed economies for the exploration of other assets and
resources in order to reduce their disadvantages or build a competitive
advantage.

Y. Wang and Suh suggested that the internationalization of firms can
mainly be studied in two approaches: 1. the operation of the assets which
includes the market research; 2. Asset exploration which includes finding
resources of strategic assets [8]. FDI for research market is one of the most
important motives. In fact, companies from China have realized that it has
become necessary to internationalize, because the market domestic has
become part of the global market. Moreover, it seems that they seek to
access nearby markets, particularly in other markets emerging.

Through internationalization, these Chinese enterprises exploit their
advantages from their country of origin (eg low-cost labour, etc.) and the
know-how accumulated during the export process. They were able to
accumulate savings scale, after reducing distribution costs and overcoming
barriers commercial. The experience in exporting encourages Chinese
companies to seek new opportunities in the face of strong competition in the
local market. As for the presence of DCMNC, one of the main challenges
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for ECMNC is to establish an advantageous position in the host market
despite their latecomer status. Of similarly, the imitator perspective - " copy-
cat " - sees them as actors weak that do not have competitive advantages
over DCMNCs. However, ECMNCs outperformed their counterparts from
developed countries, when they enter other emerging markets. These
companies seem less blocked by existing systems, they have a capacity to
transformation that allows them to generate capacities that correspond better
to the requirements of the new global environment. These capabilities can
be those from their affiliate groups and networks, but also managerial and
technological capacities adapted to the conditions of the host country.

In different typologies mentioned in the literature, the commercial
reason for example, downstream value chain extension, the growth, or the
motive to sell more, all correspond to the market research in the as
businesses seek to increase revenue and reduce costs units by increasing
their sales. For export-intensive sectors, the market-seeking motive of
Chinese MNCs is becoming a strategic consideration, as the Chinese market
has become a part of the world market. In other words, some companies that
pursue the search for market, do not tend directly to obtain economies of
scale, but rather in a way indirect. The company, which wishes to obtain
market knowledge (eg marketing, advertising, branding, sales, after-sales
service) downstream of the value chain, could be classified by the motive of
seeking downstream knowledge – “downstream knowledge seeking”.
Through merger and acquisition (M&A) cases, acquirers can benefit from
acquired capabilities during the purchase and post-purchase period, which
will contribute to the consolidation of their competitiveness not only in local
and host markets, but also in markets long-term third party. The stories
mentioned above seem to be linked more to the search for assets strategic
than market research.

The search for strategic assets is one of the most important motives in
Chinese investment. Chinese companies being latecomers that are little
competitive in the global market, FDI allows them to close the gap with the
leaders of their markets while building networks and acquiring assets and
resources strategies. These acquired assets and resources help them reduce
the disability with regard to the lack of O advantages. This type of
investment often involves upgrading technologies, as evidenced by Lenovo
and ZTE, who see FDI as a way to obtain technology and human resources.
To be able to create competitive advantages from technologies, a sufficient
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absorptive capacity relative to the strategic assets acquired is necessary. By
example, companies like Lenovo and Hai'er, have developed a solid base of
know-how that allows them to absorb technologies from developed markets.

These assets and resources are obviously in companies in developed
countries, which often position themselves upstream of the value chain, in
particular in technology-intensive sectors. In the case of M&A, the
companies are engaged in a process of learning technologies in order to
catch up delays. In addition, the lack of managerial capacities and
knowledge of environment encourage them to preserve the target company.

Apart from finding strategic assets in terms of technology, there are
other resources that are often downstream in the value chain, such as the
brand, sales networks, etc. These assets are also considered a source of
competitiveness, but they differ from those of technologies in several
respects. First, these assets do not require absorptive capacity to acquire
them, but often can be combined with company assets. For example, Lenovo
conducted an acquisition of 80% of the German company Medion to
consolidate the European market and expand its distribution network in
shopping centers. Secondly, these assets are not only found in developed
economies, but also in emerging or underdeveloped economies. For
example, Liugong Machinery, a manufacturer major construction equipment
company, acquired a division of Huta Stalowa Wola in Poland and its
distribution subsidiary, Dressta, in 2012. Finally, the company that acquires
these assets is registered for the purpose of exploiting them, so it does not
need to preserve the target company.

Similar to the search for strategic assets, the institutional circumvention
pattern – escape motivates – which leads a company to go and do elsewhere
what it cannot do at home for institutional reasons, provides an external
perspective explaining the investment international. In this case, the
activities of the company in the country of origin can be reduced.

In the context of technology research, Chinese companies are
collaborating with DCMNC through OEM and joint venture activities in
China/ To protect their resources, DCMNCs limit technology transfers to
their Chinese partners. To circumvent this constraint, Chinese companies
engage in FDI in the form of M&A projects and/or organic expansion. The
search for strategic assets linked to foreign markets is more a continuation
of export activities. This is consistent also to the Uppsala model, while the
links forged with the DCMNCs in the market domestic serve, in our view, as
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a catalyst that accelerates the internationalization of Chinese companies.
These links have more effects in natural resource seeking and efficiency
motives.

Chinese companies follow Chinese government requirements; they
continue the research of natural resources by investing in foreign countries
in order to support the economic development of China. Several Chinese
companies link their international expansion to the pursuit of political goals.
In the idea that some resources of a country are not mobile, companies,
especially those that produce from natural resources, tend to secure their
upstream sourcing through internalization. They seek out or exploit the
resources and capacities available in the host country. To buy better – buy
better, these companies transfer their capacities to their units abroad and
integrate into the development of their competitive advantages. So, unlike
research market, the company may reduce operations in the domestic market
to support the increase of its activities abroad. For example, the
phenomenon of relocation of Chinese factories to countries such as Vietnam,
Cambodia or Africa.

To promote a more efficient division of labor, or to specialize a portfolio
of existing assets, MNCs engage in efficiency-seeking type FDI that are
often sequential, after investments of natural resources and search for
market. On the one hand, although research investment of efficiency, at a
macroeconomic level, is part of the idea that countries underdeveloped
countries with relatively low labor costs attract MNCs from more
developed, from the micro point of view of the companies considered,
however, research efficiency occurs when the investor and the company in
which he invests are at approximately the same position in the value chain
in order to reduce the cost of production. This type of investment is still
infrequent in the internationalization of Chinese companies, because they
are just starting out in internationalization. In our opinion, once they reach a
certain level in this process, investments will be oriented more towards
increasing efficiency than towards search for markets and natural resources.
On the other hand, some Chinese companies have done well in
internationalization, and possess many resources of different activities and
various geographical areas. The overall level of integration of their
resources leads them either towards specialization as shown above, or
towards trans nationalization. The latter aims to better penetrate local
networks and transmit knowledge acquired by other subsidiaries in order to
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better adapt to different markets.
For example, after an internationalization phase, the Hai'er company

has adopted a localization strategy in each country where it operates and this
strategy allows it to obtain more market share through a process of
personalization of activities according to local characteristics relating to
their culture and their consumption behavior.

Overall, the motives of Chinese companies in internationalization can be
classified almost all in Dunning's typology. Exploitation and exploration of
assets coexist in the case of Chinese investments. The reasons for
exploration of the assets are established: under the conditions precedent
relating to the activity export, in the search for distribution networks and
foreign market knowledge; in the relationship established in the internal
market with the DCMNCs in the search for assets strategic in terms of
technologies, brands, etc.; in the relationship established with certain foreign
companies from emerging and underdeveloped countries and in the pursuit
of government policies in the search for natural resources. For the
exploitation of assets, in general, Chinese companies: use type O
competitive advantages to maintain their market research in emerging
economies or in underdevelopment; they use assets linked to their country
of origin for research market in developed economies.

However, some companies develop a variety of activities abroad
simultaneously with a set of different patterns. One need not be more
important than others. In addition, for various competitive reasons, some of
the companies are unable or unwilling to disclose their investment motives
to abroad.

Conclusions. Strategic policies have played an important role on the
internationalization of Chinese companies for both state-owned and private
companies, whether it is a force that prevents certain companies from
develop internationally, or whether it is a factor in the promotion of Chinese
FDI in from the 2000s. Some of the companies are part of a classic
perspective operating competitive advantages like Western companies.
While others rather adopt a catch-up strategy in order to gain competitive
advantages. They then strive to acquire existing structures rather than
implementing organic development, because adopting M&A as a mode of
entry makes it easier to obtain assets strategic. Some companies that have a
certain capacity entrepreneurial either because of their nature of activity or
because of the international experience of their leaders. This type of
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company was able to internationalize very early thanks to personal networks
and professionals who have been built before as lifted in both frames
theories mentioned above. A few companies from China continue their
international activities in developed countries to better consolidate their
internal market. Companies use a recursive «inside-out and outside-in»
approach to pursue their development. When Chinese companies adopt a
merger strategy and acquisition, the risks of failure are found upstream and
downstream of the project. In phase preparatory to the acquisition, the
Chinese firm sometimes takes little account of the state of acquired
company, which could often place it in a critical situation. In the post-
acquisition period, the lack of managerial skills and experience proves
important and is a concern for Chinese firms regarding the management of
problems related to the difference in context and culture.
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ФОРМИ ТА ІНСТРУМЕНТИ СТРАТЕГІЙ 
ІНТЕРНАЛІЗАЦІЇ МУЛЬТИНАЦІОНАЛЬНИХ 
КОМПАНІЙ З КРАЇН, ЩО РОЗВИВАЮТЬСЯ – ПРИКЛАД 
КИТАЮ

Інтернаціоналізація транснаціональних компаній із країн, що розвиваються
(ECMNC) пропонує нам важливу можливість для вивчення інтернаціоналізації, оскіль-
ки вона може відкрити нам елементи, які були проігноровані в дослідженнях минулого.
Загалом, як практиками, так і дослідниками, все більше визнається, що поява діяль-
ності транснаціональних корпорацій із цього місця, яке традиційно вважається пери-
ферією світової торгівлі, перебуває в процесі зміни структури міжнародного бізнесу.
Дійсно, термін «мультинаціональна компанія з країни, що розвивається» все більше
відображає позитивне значення з точки зору її внеску в глобальну економіку. ECMNC,
ймовірно, пропонують нам цю можливість дізнатися, як фірма з моменту свого народж-
ення стає багатонаціональним підприємством через розвиток світу. Вивчення китайсь-
ких МНК має унікальні переваги та важливі можливості для збагачення та розвитку іс-
нуючих теорій та/або новин, що стосуються сфери ПІІ та міжнародного менеджменту.
Зокрема, це допомогло б зрозуміти, як китайські транснаціональні компанії виходять на
міжнародний рівень. ECMNC з Китаю може допомогти нам розширити існуючі теорії з
кількох точок зору. Вони пролили б світло на перспективу тих, хто запізнився (нові
учасники) і стратегію наздоганяння, а також на роль інституцій, взаємодію між під-
приємництвом та інституційним середовищем або недоліки статусу іноземної компанії.

Стратегічна політика зіграла важливу роль в інтернаціоналізації китайських
компаній як для державних, так і для приватних компаній, незалежно від того, чи є
вона силою, яка перешкоджає певним компаніям розвиватися на міжнародному рівні,
чи це фактор сприяння китайським ПІІ з 2000-ті роки. Деякі з компаній є частиною
класичної перспективи, що використовує конкурентні переваги, як західні компанії. У
той час як інші радше приймають стратегію наздоганяння, щоб отримати конкурентні
переваги. Тоді вони прагнуть придбати існуючі структури, а не впроваджувати органіч-
ний розвиток, тому що прийняття M&A як способу входу полегшує отримання
стратегічних активів. Деякі компанії, які мають певну підприємницьку здатність або
через характер своєї діяльності, або через міжнародний досвід їхніх лідерів. Цей тип
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компанії зміг вийти на міжнародний рівень дуже рано завдяки особистим мережам і
професіоналам, які були створені раніше,. Кілька компаній з КНР, які продовжують
свою міжнародну діяльність у розвинених країнах, щоб краще консолідувати свій вну-
трішній ринок. Компанії використовують рекурсивний підхід «зсередини назовні та
ззовні всередину», щоб продовжувати свій розвиток. Коли китайські компанії прийма-
ють стратегію злиття та поглинання, ризики невдачі виявляються на початку та на-
прикінці проєкту. На етапі підготовки до придбання китайська фірма часом мало врахо-
вує становище придбаної компанії, що часто може поставити її в критичну ситуацію. У
період після придбання недолік управлінських навичок і досвіду виявляється важливим
і викликає занепокоєння китайських фірм щодо управління проблемами, пов’язаними з
різницею в контексті та культурі.

Ключові слова: інтерналізація, стратегія розвитку, мультинаціональна ком-
панія, прямі іноземні інвестиції.
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УПРАВЛІННЯ ІНФОРМАЦІЙНИМИ ПОТОКАМИ 
ПІДПРИЄМСТВА НА ОСНОВІ ВІДТВОРЮВАЛЬНОГО 
ПІДХОДУ

У статті розглянуто процес організації управління інформаційними потоками
підприємства на основі відтворювального підходу. Проаналізовано роль інформації як
ще одного ресурсу, потрібного для забезпечення ефективної діяльності підприємства.
Визначено зростання впливу інформації на діяльність підприємства, що робить питан-
ня управління інформаційними потоками надзвичайно актуальним. Здійснено аналіз
типів зносу інформаційних ресурсів, виявлено особливості процесу кожного із видів
зносу. Проаналізоване поняття «відтворення», обґрунтовано необхідність ефективної
організації управлінням відтворенням інформаційних потоків. Запропоновано кла-
сифікацію видів інформаційних ресурсів в залежності від періоду, необхідного для від-
творення цих ресурсів. Виявлено особливості відтворення кожного із видів інфор-
маційних ресурсів та на основі цих особливостей надано рекомендації щодо
ефективної організації відтворення кожного із видів інформаційних ресурсів.

Ключові слова: інформаційний ресурс, знос, відтворення ресурсу, управління
інформаційними потоками.

Постановка проблеми у загальному вигляді. Інформація є одним
із ресурсів підприємства, таким же як і фінансові, матеріально-техніч-
ні, фінансові ресурси. І її цінність та важливість для підприємства все
більше зростає. Адже кожен процес на підприємстві не обходиться без
супровідної його інформації і від її якості залежить успішність цього
процесу, і навіть  те, чи почнеться він взагалі. 
Звісно, одне із головних завдань підприємства є управління його ре-

сурсами задля ефективного функціонування цього підприємства. Так як
інформація є ресурсом, то і вона потребує управління. Досить довгий
час поняття «інформація» було суто технічною категорією і управляння
нею зводилося до технічних завдань, на кшталт, написання програм для
зберігання, копіювання, передачі інформації, швидкість потоку тощо.
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Вже пізніше вчені почали виділяти і економічну складову цього багато-
гранного поняття. І так, як економічна складова значно ширша за тех-
нічну, то і методи управління суто з технічного боку не можуть викона-
ти ті завдання, які постають перед підприємством. Тепер,
налаштування швидкості передачі інформації та самого програмного
забезпечення для неї замало для ефективного управління інформацією
на підприємстві, потрібно враховувати актуальність, відповідність ін-
формації для її конкретного споживача, цінність в конкретний момент
часу, а також зміну цієї цінності тощо. Тому, можна зробити висновок,
що для управління інформацією на підприємстві потрібні нові підходи,
крім уже наявних, особливо в сучасних умовах мінливості та не-
стабільності. І одним із першочергових завдання для дослідників є роз-
робка цих методів.
Аналіз останніх досліджень та публікацій. Розробка методів

управління інформацією за кордоном почалася ще в 70-х роках минуло-
го століття. В Україні та на пострадянському просторі ці поняття поча-
ли вивчатися з 90-х років минулого століття. Тому існує відносно неве-
ликий обсяг робіт на цю тему. 
Одним із таких методів може бути управління інформацією на

основі відтворювального підходу. В основі цього підходу лежить думка
про те, що інформація, як і будь-який інший ресурс, має властивість ви-
черпності та підлягає зносу. І першочерговим завданням управління є
контролювання цього зносу та забезпечення безперервного процесу
економічного відтворювання інформації.  
Метою роботи Метою цієї статті є вивчення проблеми управління

інформаційними потоками на основі відтворювального підходу.
Виклад основного матеріалу дослідження. Вся інформація на під-

приємстві циркулює у вигляді інформаційних потоків. Інформаційний
потік – потік інформації в усній, документарній (паперовій та елек-
тронній) і іншій формі, яка генерується вихідним матеріальним пото-
ком в розглянутій системі [1, с. 12]. Інформаційний потік має спожива-
ча або отримувача, особа, для кого призначена інформація (керівник,
покупець товару, менеджер тощо) та генератора – особа, яка формує ін-
формаційний потік (експерт, бухгалтер, працівник підприємства, поста-
чальник тощо). В відповідь на інформаційний потік може сформувати-
ся зворотний – і тоді споживачі та генератори міняються ролями. 
Інформаційний потік нерозривно пов’язаний з матеріальними та
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грошовими потоками. Але з точки зору управління, а тим більше
стратегічного управління, найбільш суттєвим є саме інформаційний по-
тік, який дозволяє створити ефективну базу для прийняття управлінсь-
ких рішень [2, с. 506].
Звісно, як і будь-який ресурс, інформація може зазнавати зносу. Звіт

про закупівельні ціни вже може бути не актуальним через тиждень або
навіть наступного дня, а може бути взагалі така інформація, цінність
якої втрачається протягом години, наприклад інформація оперативних
нарад, які можуть відбуватися щогодини або інформація з виробництва,
яка може оновлюватися щогодини. І проблемою є те, що досі немає
єдиної думки щодо сутності зносу інформаційних ресурсів. Знос ресур-
сів може приймати різні форми і потрібно чітко визначити як саме ін-
формація зазнає зносу. Це досить складне завдання, бо поняття
«знос» – досить багатогранне та складне. Вчені, зокрема В.Я. Плаксієн-
ко, А.В. Зігаленко, І.А. Мельченко надають таке визначення цьому по-
няттю: «Знос – це втрата активами або ресурсами фізичних якостей
або техніко-економічних властивостей. Знос буває двох видів: фізичний
та моральний. Фізичний знос – це поступова втрата активами своєї
первісної споживчої вартості, що відбувається не лише у процесі їх
функціонування, але й при їх бездіяльності [3, с. 247]. Моральний
знос – це техніко-економічне старіння засобів праці, що виявляється у
втраті доцільності їхньої подальшої експлуатації через появу дешевших
або досконаліших засобів праці [3, с. 248]». Є ще інші види зносу, але
загальноприйнятими є саме два види. Варто зазначити, що в сучасному
світі моральний знос відбувається значно швидше ніж фізичний. Об-
ладнання може ще функціонувати, але є неефективним при появі більш
продуктивнішого обладнання, яке за таку саму одиницю часу вробляє
більше продукції. Управління зносом ресурсів, і в першу чергу мораль-
ним є першочерговим завданням для підприємства, бо це безпосеред-
ньо впливає на ефективність та конкурентоспроможність підприємства.
Якщо говорити про інформаційні ресурси, то інформація за своєю

сутністю не має матеріально-речовинної форми, тому фізичний знос
неможливий, тобто інформація зазнає морального зносу. Не може про-
грамне забезпечення, яке є носієм певної інформації змінитися фізично
під дією сил природи або часу. Навіть якщо попсується папір, на якому
записана інформація, не можна сказати, що вона зазнала фізичного зно-
су, так як її можна переписати і її цінність не зміниться. Тому зосере-
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димося на моральному зносі. Вважається, що моральний знос
проявляється у двох формах. Моральний знос першої форми виникає в
результаті знецінення старих активів через зниження вартості їх відтво-
рення, внаслідок зменшення витрат виробництва в споріднених галу-
зях, через що вартість подібних однотипних активів стає нижчою. Мо-
ральний знос другої форми пов’язаний зі втратою цінності старих
активів через створення нових, більш економічно ефективних аналогів
та нової, більш продуктивної техніки й технології, застосування яких
приводить до зменшення відносної корисності старих активів та вима-
гає заміни їх елементів або модернізації [4, с. 731]. Тобто перша форма
пов’язана з вартістю, а друга – з цінністю ресурсів. Моральний знос ін-
формації першого типу відбувається коли з’являється така ж сама ін-
формація, на відтворення якої потрібно менше затрат. Наприклад, під-
приємство купує інформацію у якогось агентства задля своїх потреб,
але з часом потреба у посереднику відпадає, працівники можуть без-
коштовно або за менші гроші. Моральний знос другого типу – найпо-
ширеніший. Це коли інформація втрачає свою цінність внаслідок втра-
ти своєї актуальності, як, наприклад, старі звіти, якась оперативна
інформація тощо.
Це підтверджує і думка О. С. Літвінова, що найбільша різниця між

двома формами зношення полягає в тому, що вони впливають на різні
форми відтворення об’єкта.Моральне зношення першої форми впливає
на вартісне відтворення, тобто призводить до зменшення рівня ринко-
вої вартості та капіталізації підприємства, і не впливає на зміну корис-
ності об’єкта дослідження. Моральне зношення другої форми прямо
впливає на зміну корисності та опосередковано (через зміну корис-
ності) впливає на зміну вартості, тобто у результаті призводить до зм-
еншення корисності і вартості інформації [5, с. 126].
Як зазначалося вище, знос ресурсів – одна із найважливіших про-

блем для підприємства. Ігнорування проблеми зносу на підприємстві
може призвести до руйнівних наслідків для підприємства, навіть при-
пинення його діяльності. Вирішенням проблеми є планування,
контроль та організація відтворення ресурсів підприємства, в тому чи-
слі і інформаційних. Через особливості зносу кожного виду ресурсу,
відтворення кожного виду ресурсів потрібно розглядати окремо, не іс-
нує єдиного механізму відтворення ресурсів підприємства, ми в свою
чергу зосередимося на відтворенні інформаційних ресурсів.
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Існує багато визначень цього поняття, протягом багатьох років пи-
тання щодо визначення поняття «економічне відтворення» було ди-
скусійним. Спочатку вчені почали досліджувати відтворення в природі.
Адже відтворення є необхідною умовою існування систем, оскільки з
припиненням відтворення відбувається занепад, деградація, повна руй-
нація та зникнення системи або її трансформація в іншу форму [5, с.
127]. Дещо пізніше такими вченими як Ф. Кене, С. Сісмонді, К. Маркс
та інші почало досліджуватися саме економічне відтворення. 
Найбільш класичним визначенням цього поняття є: «Відтворення –

це безперервність, повторюваність виробництва, процес суспільного
відтворення – це постійне і безперервне відновлення результату
суспільного виробництва – продукту, а також робочої сили, засобів ви-
робництва, природних ресурсів, інформації, форм та методів ор-
ганізації праці» [6, с. 232]. Тобто спочатку відтворення розглядалося
саме в сфері виробництва та матеріальних активів, і набагато пізніше
почало розглядатися відтворення нематеріальних активів, в тому числі і
інформації.
Відтворення сукупного суспільного продукту за розмірами по-

діляється на: просте – в розмірах попередніх періодів; звужене – в роз-
мірах, менших за минулі періоди; розширене – у масштабі, який збіль-
шується. Процес суспільного відтворення включає в себе не лише
відтворення сукупного суспільного продукту. В ході його виробництва
відтворюються: робоча сила, виробничі відносини, природні ресурси
[7]. 
Але ми підтримуємо думку, що у багатьох проаналізованих визна-

ченнях поняття «відтворення» містяться недоліки, основними з яких є:
використання прив'язки до виробництва; використання різних цільових
установок, пов'язаних із поліпшенням результатів діяльності підприєм-
ства або зі збільшенням обсягу, чи або поліпшенням якості основних
фондів; використання конкретних видів дій з відтворення або вказівка
на стадії відтворення, наприклад зношування; використання прив'язки
до вартісного чи натурального відтворення [5, с. 130].
Наявність зношування зумовлює необхідність відтворення інфор-

мації. Адже без відтворення відбудеться деградація, занепад, а навіть і
руйнація системи інформаційних потоків. Система перестане бути ко-
рисною для підприємства, бо інформація, яка не відновлюється, втра-
чає свою актуальність. На нашу думку від управління відтворенням ін-
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формації залежить якість управлінських рішень, а, отже, і ефективність
діяльності самого підприємства. Адже рішення приймаються на основі
поданої інформації, і, якщо вона буде не актуальна, то і дії працівників
та керівництва також. Це підтверджує думка О. В. Городянської, яка за-
значає, що для підприємства важливим є планування рівня відтворення
таких ресурсів: інтелектуального потенціалу персоналу та його науко-
вих знань (інноваційна ідея); об’єктів необоротних інтелектуальних ре-
сурсів (наприклад, технологій), які надають можливість створення се-
редовища для впровадження інновацій до виробничого процесу;
об’єктів необоротних матеріальних ресурсів як основних засобів ви-
робництва [8, с. 105]. Але це один із аспектів економічного відтворення
інформації. Інший – інформаційний потік може вичерпуватись і його
постійно потрібно наповнювати новою інформацією для потреб праців-
ників підприємства. І важливим завданням є правильно організувати
систему інформаційних потоків на підприємстві, щоб інформація по-
стійно оновлювалась та наповнювалась новою інформацією. Можна
сказати, що в першому випадку – це відтворення грошової вартості ін-
формації, в другому випадку – відтворення споживчої вартості.
Зосередимося на відтворенні споживчої якості. Інформація є корис-

ною, коли якась частина підприємства потребує цієї інформації і
якийсь виконання якоїсь дії є просто неможливим без цієї інформації
або інформація значно полегшує процес виконання. Наприклад, керів-
нику важко визначити план виробництва готової продукції без інфор-
мації про об’єми продажу продукції, інформація про загальну еко-
номічну ситуацію в країні може значно полегшити процес прийняття
рішень про подальші інвестиції підприємства тощо. І, навпаки, неко-
рисна, неактуальна інформація може зашкодити підприємству. Тому
відтворення інформації є важливим для нормального функціонування
підприємства. Але інформація не є однорідною, відрізняється за багать-
ма властивостями, тому процес відтворення для кожного виду інфор-
мації теж відрізняється. Пропонуємо класифікувати інформацію на
основі терміну зносу і в залежності від того організовувати процес від-
творення інформації (рис. 1).
На нашу думку, найскладніше завдання для підприємства – органі-

зувати відтворення першого виду інформації. Але вона і найбільше
впливає на діяльність підприємства, і від неї залежать сотні рішень, які
щоденно ухвалюються менеджерами підприємства різного рівня, з яких
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складається його поточна діяльність.

Рис. 1. Види та критерії відтворення інформаційних ресурсів
підприємства

Джерело:  розроблено автором

Відтворення такої інформації становить собою першочергове завдання
управління. Для його розв›язання потрібна налагоджена, організована
система передачі інформації між підрозділами підприємства. Звісно,
від величини підприємства залежить і складність завдання. Тобто в
першу чергу потрібна організація таких інформаційних потоків, які бу-
дуть переносити інформацію від конкретного генератора до споживача
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не спотворену, в належній кількості та актуальну інформацію. Саме
такі інформаційні потоки і забезпечують відтворення інформації. На-
ступний крок – щоденний або щотижневий контроль цих інформацій-
них потоків, виявлення проблем та вчасне їх розв'язання.
При контролі відтворення другого виду інформації не потрібно та-

кої точності та прискіпливості. Адже така інформація потребує відтво-
рення приблизно один-три рази на рік. Для спрощення контролю за від-
творенням можна створити єдину базу такої інформації і запланувати
заходи щодо контролю за такою інформацією.
Планування та контроль за відтворенням інформації відіграє важли-

ву роль при відтворенні третього виду інформації. Наприклад, керівник
підприємства планує раз в три роки або раз на рік переглядати місію та
стратегічні плани підприємства. Крім того, важливу роль відіграє го-
товність підприємства інвестувати в відтворення такої інформації. На-
приклад, для оновлення інформації щодо технології виробництва, ор-
ганізації підприємства потрібні інвестиції в розробницьку діяльність
підприємства.
Висновки. Отже можна зробити висновки, що інформація є важли-

вим ресурсом для підприємства, і яка, яка і будь-який інший ресурс
зношується та потребує відтворення. Інформація не зазнає фізичного
зносу, тільки морального, існує два види морального зносу інформації,
перше пов’язане з вартістю інформації, друге – з корисністю. Наявність
зношування зумовлює необхідність відтворення інформації, так як без
нього відбудеться деградація, занепад, а навіть і руйнація інформацій-
них ресурсів, потребує відтворення грошова та споживча вартість ін-
формації, але відтворення саме споживчої вартості є найголовнішим
завданням підприємства. Інформація є неоднорідною, тому немає єди-
ного механізму відтворення інформації, в залежності від терміну зносу
інформації потрібно уживати дій щодо її відтворення. На жаль, темпи
зносу та відтворення інформації зростають з кожним роком, тому це
питання зостається одним із найважливіших для подальшого
дослідження. 
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The article refers the process of organizing the effective management of information
flows based on reproduction method. This research aims to investigate the role of information
as one more resource necessary to ensure effective operation of the enterprise. It is stressed
increase of role the information for management of the enterprise, therefore the problem
which is studied in this article is really topical. It distinguishes and describes the
characteristic features of types of depreciation of information resource. The article defines
reproduction, especially reproduction of information. It argues for the idea that organization
of effective management of reproduction of information is necessary for effective activity of
the enterprise. As a research task, the authors identified an attempt to allocate types of
information resource depending on periods of reproduction these resources. It is spoken in
detail about features of reproduction of each types and based on these features author
proposes recommendations for effective management of reproduction of information
resources.
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ПРОГНОЗУВАННЯ ДИНАМІКИ РОЗВИТКУ 
ОРГАНІЗАЦІЙНО-ТЕХНОЛОГІЧНИХ СИСТЕМ

У статті висвітлено спробу вирішення однієї з важливіших проблем сучасної
економічної науки – прогнозування створення і функціонування організаційно-техно-
логічних систем у вітчизняному виробництві. У теперішніх військово-економічних
умовах розглядається умова реалізації інноваційної моделі розвитку національної еко-
номіки через її функціонування у промисловому виробництві організаційно-техноло-
гічних систем. Процес функціонування таких систем складається з безперервного
здійснення виробничих циклів «гроші – технологія – сучасні матеріали – виробниц-
тво – збут». Вона є системою зі зворотним зв’язком і описується диференціальними
рівняннями. Вона також є нелінійною динамічною системою тому, що коефіцієнти
зв’язку між вхідним і вихідним сигналом в системі зворотного зв’язку не є пропорційні
вихідному сигналу. Нелінійність веде до виникнення подібних структур та ієрархічній
їх побудові. У якості висновка констатується, що існуюча економіка з найманою пра-
цею і приватною власністю є відносно вільною, а західна модель не може розглядатися
у якості єдиної під час визначення шляхів інноваційного розвитку країни.

Ключові слова: система, динаміка, катастрофа, функція, цикл, стійкість,
дохід.
Постановка проблеми у загальному вигляді. Прогнозування су-

часної динаміки організаційно-технологічних систем (ОТС) – можливо
вважати однією з основних проблем економічної науки. Відсутність, до
недавнього часу [1], адекватної реальним вітчизняним умовам теорії
ОТС слід вважати однією з основних причин невдач реформ у націо-
нальній економіці. Проблема поглиблюється у зв’язку з веденням війсь-
кових дій на території нашої країни з 2014 року. Так, у вищевказаній
роботі було наведено думку, що, наприклад, при перенесенні українсь-
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ких підприємств під час війни зі сходу на захід країни переноситься не
підприємство, а саме його ОТС. При цьому можуть відбуватися різні
зміни: за напрямами (реструктуризація, модернізація, реконструкція);
за інтенсивністю здійснення (еволюційні, революційні); за рівнем змін
(цілей, технологій, бізнес-процесів, структури тощо); за оцінкою готов-
ності (готовність менеджменту, готовність учасників зовнішнього сере-
довища); за оцінкою потенціалу змін (внутрішнього, зовнішнього); за
рівнем проведених змін (на підприємстві, в окремих підрозділах,
окремі фахівці); зміни як реакція (поступові на підприємстві, реакція
на кризу у макросередовищі, як реакція на реалізацію стратегії розвит-
ку); по об’єкту змін (у системі управління, технології, організаційній
структурі, умов праці, стилю і методів менеджменту, системі стимулю-
вання); за оцінкою ефективності змін (кількісні, якісні).
У векторах економічного розвитку країни до Національної еко-

номічної стратегії–2030 економічна візія України визначена таким чи-
ном: «Вільна країна громадян з високим рівнем добробуту та ефектив-
ною сервісною цифровою державою, що є надійним економічним
партнером у світі та прикладом розвитку для всіх країн Східного парт-
нерства. Найпривабливіша країна економічних можливостей для інве-
стицій, інновацій, ведення бізнесу; найкраще місце для реалізації твор-
чого потенціалу, втілення ідей власного розвитку» [2, с. 5]. Але з
початком військової агресії проти нашої країни з боку сусідньої держа-
ви таку візію необхідно сильно коректувати по всім складовим націо-
нальної безпеки України [3]. Вперше до проблем технологічного роз-
витку звернулися у 1999р., формуючи Концепцію науково-
технологічного та інноваційного розвитку України [4]. Пізніше (2003р.)
було схвалено впровадження інноваційної моделі розвитку [5]. Але її
реалізація не відбулася…
У сучасних важких воєнно-економічних умовах має сенс розглядати

можливість інтенсивного інноваційного розвитку національної еко-
номіки через реалізацію на практиці інструментів формування у вітчиз-
няному виробництві ОТС.
Аналіз останніх досліджень та публікацій. Автори розглядають

представлений матеріал як продовження досліджень зі створення і ре-
алізації ОТС [1]. Крім того нас цікавлять з цього питання точки зору ін-
ших вчених: С. Булкин [6], А. Жаворонок [7], Т. Кулаковська [8], Ю.
Лисенко та його школа [9], І. Ляшенко [10], Дж. Ендрюс і Р. Маклоун
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[11], О. Підхомний та О. Рудик [12], П. Поляков [13], С. Рамазанов, Є.
Шапран, О. Шапран [14], А. Усов і Г. Оборський [15], Р. Циганчук [16].
Так, Ю. Лисенко на основі моделі життєздатних систем (VSM) С. Біра
досліджує різноманіття моделей динаміки адаптивних технологічних
систем [9, с. 254–266]. Р. Мак-Лоун відмічає: «Ситуації моделюють для
різних цілей. Головна з них – необхідність передбачати нові результати
або нові якості явища … Важливіше рішення, яке часто приймається на
самому початку моделювання, стосується природи математичних змін-
них, що розглядаються» [11]. Циганчук стверджує: «Диференціальні
рівняння знаходять досить широке застосування в моделях динамічної
економіки, в яких відображаються не лише залежність змінних від часу,
але й їх взаємозв’язок у часі» [16, с. 163]. П. Поляков наполягає на
обов’язковій оцінці якості прогнозних моделей [13, с. 117–118]. О. Під-
хомний та О. Рудик стверджують: «Підвищення розмірності і склад-
ності системи викликає збільшення кількості станів, при яких може
відбуватися стрибок (катастрофа), і числа можливих шляхів розвитку,
тобто, чим різнорідніші елементи системи і складніші її зв'язки, тим
більш вона нестійка» [12, с. 87]. І. Ляшенко також досліджує моделі
умовної оптимізації на основі теорії функцій багатьох змінних [10,
250–260]. А. Усов і Г. Оборський підкреслюють: «Під час опису різних
технологічних процесів необхідно враховувати явище наслідків. При-
родньо при цьому моделювати такі процеси диференційними рівняння-
ми з аргументом, що відхиляється» [15, с. 102].
Мета статті – визначення підходу до прогнозування динаміки

функціонування ОТС. Відсутність до недавнього часу адекватної ре-
альним умовам теорії ОТС є однією з причин невдач сучасних реформ
у промисловому виробництві.
Виклад основного матеріалу дослідження. Теорія катастроф до-

сліджує динамічні системи, що становлять широкий клас нелінійних
систем і описувані рівняннями виду [6, с. 143]. Р. Тома, який дав теорії
сучасну назву почався інтенсивний розвиток як самої теорії катастроф,
так і її численних застосувань. Значення елементарної теорії катастроф
полягає у тому, що вона зводить величезне різноманіття ситуацій до не-
великого числа стандартних схем, які можна детально дослідити раз і
назавжди [12, с. 84]. Катастрофа Cat(m, k) складається з двох частин:
паростка катастрофи GG(m) та обурення Pert(m, k), де k – керуючі пара-
метри, тобто коефіцієнти при змінній стану системи в Pert(m, k), а m –
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число «поганих» координат, в яких власні значення матриці стійкості
функції Морса звертаються в нуль. Якщо змінних стану не більше од-
нієї, а k ≤ 5, то існує максимум п'ять елементарних катастроф (якісно
різних стаціонарних станів системи), а якщо k ≤ 4, то чотири (без ура-
хування двоїстості катастроф, тобто ±) з потенціалами: x3+a1x (ката-
строфа «складка»), ±x4+a1x+a2 x2 («збірка»), x5+a1+a2x2+a3x3 («ластівчин
хвіст»), ±x6+a1x+a2 x2+a3x3+a4x4 («метелик»). Вважається, що катастро-
фа x7+a1x+a2x2+a3x3+a4x4+a5x5 («вігвам») описує фізично нереальний
стан системи (k = 5).
Існують також динамічні системи з потенційними функціями друго-

го порядку (x²) і з рівняннями стану першого порядку (ax = b, де b –
константа, а a – параметр, що керує), проте в цих системах немає
якісних змін (вони не є катастрофічними, існує тільки один стійкий
стан системи), а залежність x від a є обернено пропорційною. Це систе-
ми, взаємодія між елементами яких, що обмежує свободу їхнього руху,
відсутня. По суті, ряд елементарних катастроф є ступені самоор-
ганізації (розвитку) нелінійної системи як послідовність закономірних,
спрямованих і незворотних (у сенсі існування порога, без подолання
якого, тобто без стрибка, повернення системи у вихідний стан немож-
ливе) її змін. Це динаміка перетворення стаціонарних станів системи.
Катастрофи «складання» і «метелик» відповідають стійким станам, а
катастрофи «складка» і «хвіст ластівки» – нестійким, перехідним ста-
нам. Таким чином, з урахуванням ідеального стану нелінійна система з
одного змінного стану може мати три реальні стійкі стани.
Послідовно диференціюючи статечний ряд потенційної функції та

прирівнюючи похідні нулю, можна отримати ряд рівнянь стану систе-
ми, які можна привести до виду:

<latexit sha1_base64="0S+4rKhCDXlimNoRjeuGNh+AorQ=">AAAB73icbVDJSgNBEK2JW4xb1KOXxqB4CjPidhECXjxGMAskw1DT6Uma9Cx294hhyE948aCIV3/Hm39jJ5mDJj4oeLxXRVU9PxFcadv+tgpLyyura8X10sbm1vZOeXevqeJUUtagsYhl20fFBI9YQ3MtWDuRDENfsJY/vJn4rUcmFY+jez1KmBtiP+IBp6iN1EbPebpGz/bKFbtqT0EWiZOTCuSoe+Wvbi+macgiTQUq1XHsRLsZSs2pYONSN1UsQTrEPusYGmHIlJtN7x2TI6P0SBBLU5EmU/X3RIahUqPQN50h6oGa9ybif14n1cGVm/EoSTWL6GxRkAqiYzJ5nvS4ZFSLkSFIJTe3EjpAiVSbiEomBGf+5UXSPK06F9Xzu7NK7TiPowgHcAgn4MAl1OAW6tAACgKe4RXerAfrxXq3PmatBSuf2Yc/sD5/ACLEj04=</latexit>a1x = a0 (1)
<latexit sha1_base64="0761xthqchMPXK7HP7GArjbjB7w=">AAACBHicbVC7SgNBFJ2Nrxhfq5ZpBoMSEcJu8NUIARvLCOYBSVzuTibJkNkHM7OSsGxh46/YWChi60fY+TdOki008cDA4ZxzuXOPG3ImlWV9G5ml5ZXVtex6bmNza3vH3N2ryyAShNZIwAPRdEFSznxaU0xx2gwFBc/ltOEOryd+44EKyQL/To1D2vGg77MeI6C05Jj5Ijjlkxgcqx3oHI5H9+UkOR5dgWM7ZsEqWVPgRWKnpIBSVB3zq90NSORRXxEOUrZsK1SdGIRihNMk144kDYEMoU9bmvrgUdmJp0ck+FArXdwLhH6+wlP190QMnpRjz9VJD9RAznsT8T+vFaneZSdmfhgp6pPZol7EsQrwpBHcZYISxceaABFM/xWTAQggSveW0yXY8ycvknq5ZJ+Xzm5PC5WjtI4syqMDVEQ2ukAVdIOqqIYIekTP6BW9GU/Gi/FufMyiGSOd2Ud/YHz+AM8alts=</latexit>

(a2 +
a0
x2

)x = a1 (2)
<latexit sha1_base64="Ae+64i1zdZg60ws24HY+i9rZtjA=">AAACFXicbVDJSgNBFOyJW4zbqEcvjUGJKGEmcbsIAS8eI5gFkji86XRMk56F7h5JGOYnvPgrXjwo4lXw5t/YWRBNLGgoqurx+pUbciaVZX0Zqbn5hcWl9HJmZXVtfcPc3KrKIBKEVkjAA1F3QVLOfFpRTHFaDwUFz+W05vYuh37tngrJAv9GDULa8uDOZx1GQGnJMY9y4BQPY3DsZqBzOO7fFpJkKFg/QjFJDvoX4BQcM2vlrRHwLLEnJIsmKDvmZ7MdkMijviIcpGzYVqhaMQjFCKdJphlJGgLpwR1taOqDR2UrHl2V4D2ttHEnEPr5Co/U3xMxeFIOPFcnPVBdOe0Nxf+8RqQ6562Y+WGkqE/GizoRxyrAw4pwmwlKFB9oAkQw/VdMuiCAKF1kRpdgT588S6qFvH2aP7k+zpb2J3Wk0Q7aRTlkozNUQleojCqIoAf0hF7Qq/FoPBtvxvs4mjImM9voD4yPb60YndQ=</latexit>

(a3 +
a1
x2

+
a0
x3

)x = a2 (3)
<latexit sha1_base64="l8mIb/TDSi3q3GC/GcYqmfFj5Zg=">AAACJnicbZDJSgNBEIZ74hbjFvXopTEoESHMJHG5BAJePEYwCyRxqOl0kiY9C909kjDM03jxVbx4iIh481HsLASN/tDw81UV1fU7AWdSmeankVhZXVvfSG6mtrZ3dvfS+wc16YeC0CrxuS8aDkjKmUeriilOG4Gg4Dqc1p3BzaRef6RCMt+7V6OAtl3oeazLCCiN7HQpC3bxPAI73/J1H46GD/k4ngBrAQozYC5AMY7PhiWwC3Y6Y+bMqfBfY81NBs1VsdPjVscnoUs9RThI2bTMQLUjEIoRTuNUK5Q0ADKAHm1q64FLZTuanhnjE006uOsL/TyFp/TnRASulCPX0Z0uqL5crk3gf7VmqLrX7Yh5QaioR2aLuiHHyseTzHCHCUoUH2kDRDD9V0z6IIAonWxKh2Atn/zX1PI56zJ3cVfMlE/ncSTRETpGWWShK1RGt6iCqoigJ/SCxujNeDZejXfjY9aaMOYzh+iXjK9v+9ukzw==</latexit>

(a4 +
a2
x2

+
a1
x3

+
a0
x4

)x = a3 (4)
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<latexit sha1_base64="EVDxmzsW2F/3k6JyJU8WZBoVckU="></latexit>

(a4 +
a3
x2

+
a2
x3

+
a1
x4

+
a0
x5

)x = a4 (5)

і т. д. Вочевидь, що при виборі в якості змінної стану системи x упра-
вляючі коефіцієнти при x у рівняннях стану, зокрема їх дробові додан-
ки, є силовими характеристиками, обмежують свободу руху.
Рівняння (1) у разі ОТС – це рівняння обміну Фішера:

<latexit sha1_base64="uT+MyZEdLUFOrChV6DjpCl0IhH0=">AAAB7HicbVBNSwMxEJ2tX7V+VT16CRbFU9kVvy5CwYsXoUK3LbRLyabZNjSbDUlWKEt/gxcPinj1B3nz35i2e9DWBwOP92aYmRdKzrRx3W+nsLK6tr5R3Cxtbe/s7pX3D5o6SRWhPkl4otoh1pQzQX3DDKdtqSiOQ05b4ehu6reeqNIsEQ0zljSI8UCwiBFsrOTL5u1Do1euuFV3BrRMvJxUIEe9V/7q9hOSxlQYwrHWHc+VJsiwMoxwOil1U00lJiM8oB1LBY6pDrLZsRN0YpU+ihJlSxg0U39PZDjWehyHtjPGZqgXvan4n9dJTXQTZEzI1FBB5ouilCOToOnnqM8UJYaPLcFEMXsrIkOsMDE2n5INwVt8eZk0z6veVfXy8aJSO83jKMIRHMMZeHANNbiHOvhAgMEzvMKbI5wX5935mLcWnHzmEP7A+fwBPw+OPg==</latexit>

pV = MT (6)

якщо за параметр порядку (змінного стану) x взяти обсяг продажу то-
варів V, за коефіцієнт a1 – рівень цін товарів p, а за постійну a0 у правій
частині рівняння – дохід MT, де M – маса грошей у обігу, а T – швид-
кість обігу грошей (для аналізу залежності p від V дохід можна вважати
постійною величиною).
Відповідно, рівняння стану (2–5) можна записати у вигляді:

<latexit sha1_base64="tuolkn47dSEreR/bJit+wi5uLWU=">AAACAXicbVDLSsNAFJ3UV62vqBvBzWBRKkJJiq+NUHDjRqjQpoU2hsl02g6dZMLMRCghbvwVNy4UcetfuPNvnLZZaOuBgcM553LnHj9iVCrL+jZyC4tLyyv51cLa+sbmlrm940geC0wamDMuWj6ShNGQNBRVjLQiQVDgM9L0h9djv/lAhKQ8rKtRRNwA9UPaoxgpLXnmXik6SZBnwQ7XscS5r6TpsXN1W/fMolW2JoDzxM5IEWSoeeZXp8txHJBQYYakbNtWpNwECUUxI2mhE0sSITxEfdLWNEQBkW4yuSCFh1rpwh4X+oUKTtTfEwkKpBwFvk4GSA3krDcW//PasepdugkNo1iREE8X9WIGFYfjOmCXCoIVG2mCsKD6rxAPkEBY6dIKugR79uR54lTK9nn57O60WD3K6siDfXAASsAGF6AKbkANNAAGj+AZvII348l4Md6Nj2k0Z2Qzu+APjM8foUeVpw==</latexit>

(p+
a0
V 2

)V = MT (2)
<latexit sha1_base64="qvb29hxcNRH0SGbFQqXnLoy2k/c=">AAACEnicbVDLSsNAFJ3UV62vqEs3g0VpEUpSnxuh4MaNUKFNC20Mk+mkHTp5MDMRSsg3uPFX3LhQxK0rd/6Nk7aIth4YOJxzLnfucSNGhTSMLy23sLi0vJJfLaytb2xu6ds7lghjjkkThyzkbRcJwmhAmpJKRtoRJ8h3GWm5w6vMb90TLmgYNOQoIraP+gH1KEZSSY5eLkVHCXJM2A1VLLHuqmmaCcaPcJymZevypuHoRaNijAHniTklRTBF3dE/u70Qxz4JJGZIiI5pRNJOEJcUM5IWurEgEcJD1CcdRQPkE2En45NSeKCUHvRCrl4g4Vj9PZEgX4iR76qkj+RAzHqZ+J/XiaV3YSc0iGJJAjxZ5MUMyhBm/cAe5QRLNlIEYU7VXyEeII6wVC0WVAnm7MnzxKpWzLPK6e1JsXY4rSMP9sA+KAETnIMauAZ10AQYPIAn8AJetUftWXvT3ifRnDad2QV/oH18AzRMnHw=</latexit>

(p+
a1
V 2

+
a0
V 3

)V = MT (3)
<latexit sha1_base64="IhDnmcyPAIErvoUox+y3s2/e0qc=">AAACI3icbZDLSsNAFIYn9VbrLerSzWBRKkJJar0gCAU3boQKbVpoY5hMp+3QyYWZiVBC3sWNr+LGhVLcuPBdnLSlaOsPAz/fOYcz53dDRoU0jC8ts7S8srqWXc9tbG5t7+i7e5YIIo5JHQcs4E0XCcKoT+qSSkaaISfIcxlpuIPbtN54IlzQwK/JYUhsD/V82qUYSYUc/boQnsbIKcF2oNpi67GUJCkwZ+BsAowZKCfJiXVzX3P0vFE0xoKLxpyaPJiq6uijdifAkUd8iRkSomUaobRjxCXFjCS5diRIiPAA9UhLWR95RNjx+MYEHinSgd2Aq+dLOKa/J2LkCTH0XNXpIdkX87UU/ldrRbJ7ZcfUDyNJfDxZ1I0YlAFMA4MdygmWbKgMwpyqv0LcRxxhqWLNqRDM+ZMXjVUqmhfF84dyvnI8jSMLDsAhKAATXIIKuANVUAcYPINX8A4+tBftTRtpn5PWjDad2Qd/pH3/ADWwo1M=</latexit>

(p+
a2
V 2

+
a1
V 3

+
a0
V 4

)V = MT (4)
<latexit sha1_base64="VRxj57Lo0ouqsLoGv6hh6W//Mvs="></latexit>

(p+
a3
V 2

+
a2
V 3

+
a1
V 4

+
a0
V 5

)V = MT (5)

Оскільки рівень монополізації ринку характеризується величиною
обернено пропорційною обсягу продажів (V), то дробові доданки, що
стоять у дужках – це монопольні надбавки до цін вільного ринку. Звід-
си випливає, що рівняння (1) – це рівняння стану ідеальної ОТС (дос-
конала конкуренція), а рівняння (2–5) – рівняння стану систем із різни-
ми рівнями монополізації ринку (недосконала конкуренція). Оскільки
монополізація ринків зрештою пов'язана з монополізацією засобів ви-
робництва, тобто із приватною власністю на них, а відомі три принци-
пово різних види праці (вільна праця, наймана праця і праця рабів),
відповідних трьом різним відносинам власності, три вищезгадані стійкі
стану можна ідентифікувати як вільну ринкову економіку (1), буржуаз-
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не суспільство (3) та рабовласницький устрій (5). У рабовласницькому
суспільстві панує фізичний примус до праці, встановлений законом, а в
буржуазному суспільстві – економічний примус. Основа найманої
праці – приватна власність. Найманий працівник – не господар і при-
щепити йому почуття господаря принципово неможливо.
Розглянутий принцип перетворення потенційних функцій та рів-

нянь стану дозволяє описати динамічну систему у тривимірному про-
сторі з координатними осями p, T, V.
Потенційний дохід, тобто дохід, пов'язаний із ліквідацією моно-

полізації ОТС, і реальний дохід на вільному ринку є взаємно додатко-
вими величинами (аналогічно потенційній та кінетичній енергії фізич-
ної системи). Відповідно до принципу додатковості стану, у яких такі
величини мали б одночасно точно певні значення, неможливі.
Суттєвий інтерес представляє опис функціонування ОТС як проце-

су досягнення стаціонарних станів. Якщо ресурси системи є необмеже-
ними, її динаміка описується ітераційними (різницевими) рівняннями
типу:

<latexit sha1_base64="iS95FFwUEOwdzmfng9CQuuwqg/Q=">AAAB+XicbVDLSsNAFL3xWesr6tLNYFEqhZKIr41QcOOygn1AG8JkOm2HTiZhZlJaQv/EjQtF3Pon7vwbp20W2nrgwuGce7n3niDmTGnH+bZWVtfWNzZzW/ntnd29ffvgsK6iRBJaIxGPZDPAinImaE0zzWkzlhSHAaeNYHA/9RtDKhWLxJMex9QLcU+wLiNYG8m37ZGfipI7uSu6JXk+8o1UcMrODGiZuBkpQIaqb3+1OxFJQio04VipluvE2kux1IxwOsm3E0VjTAa4R1uGChxS5aWzyyfo1Cgd1I2kKaHRTP09keJQqXEYmM4Q675a9Kbif14r0d1bL2UiTjQVZL6om3CkIzSNAXWYpETzsSGYSGZuRaSPJSbahJU3IbiLLy+T+kXZvS5fPV4WKmdZHDk4hhMoggs3UIEHqEINCAzhGV7hzUqtF+vd+pi3rljZzBH8gfX5A+IFknM=</latexit>

xn+1 = (1 + r)xn
(7)

де r – (параметр зміни доходу) = const, а n – число циклів. Матеріальні,
організаційні та інші ресурси реальної ГТС завжди обмежені, а парам-
етр зміни доходу з часом зменшується. У найпростішому випадку він
пропорційний 1 – x. У такому випадку система описується рівнянням:

<latexit sha1_base64="y5Q1sDFoPoJ2Fb0zgbJhFx3VTBg=">AAACA3icbVDLSsNAFJ3UV62vqDvdDBalUixJ8bURCm5cVrAPaGOYTKft0MkkzEykJQTc+CtuXCji1p9w5984bbPQ1gMXDufcy733eCGjUlnWt5FZWFxaXsmu5tbWNza3zO2dugwigUkNBywQTQ9JwignNUUVI81QEOR7jDS8wfXYbzwQIWnA79QoJI6Pepx2KUZKS665N3RjXrSTq4JdFMdDl8MTGAuXJ/dl18xbJWsCOE/slORBiqprfrU7AY58whVmSMqWbYXKiZFQFDOS5NqRJCHCA9QjLU058ol04skPCTzUSgd2A6GLKzhRf0/EyJdy5Hu600eqL2e9sfif14pU99KJKQ8jRTieLupGDKoAjgOBHSoIVmykCcKC6lsh7iOBsNKx5XQI9uzL86ReLtnnpbPb03zlKI0jC/bBASgAG1yACrgBVVADGDyCZ/AK3own48V4Nz6mrRkjndkFf2B8/gBxyJYL</latexit>

xn+1 = (1 + r)xn � rn
2 (8)

Аналіз рівняння (8), що називається логістичним рівнянням [17, с.
60–61, 96] і описує траєкторію руху системи або її елементів часток,
показує, що коли 0<r<2, то крива доходу поступово виходить на наси-
чення (точковий атрактор). Якщо r>2, процес починає осциллювати
між двома рівнями з поступовим подвоєнням періоду коливань (гра-
ничний цикл). Нарешті, за r=2,57 він стає хаотичним, реалізується
детермінований хаос (дивний атрактор). Переходи від регулярності до
хаотичності пов'язані зі знаком показника Ляпунова як функції r: нега-
тивні значення показника відповідають регулярному руху, позитивні
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хаотичному [9, с. 128–129]. Оскільки залежність xₙ₊₁ від r (біфуркаційна
діаграма) описує перехідний процес, вона повинна описувати і обмежу-
вати також і перехідний між фазами стан системи (роль r грають p чи
T).
Виникає питання, чи можуть у реальної ОТС для доходу реалізува-

тися значення r≥200%? Вочевидь, що з окремого підприємства такі річ-
ні прирости можливі. А для країни? Так, можливі, якщо за одиницю
відліку взяти не один рік, а кілька років. Наприклад, за темпу приросту
5% на рік, 200% досягається менше ніж 15 років, а за 2% – за 35 років.
Отже, коливання можуть реалізовуватись при будь-якому значенні r,
але їх період буде тим більшим, чим менше r. Довгі хвилі з періодом
40–50 років (цикли М. Кондратьєва) відповідають приросту 3–4% на
рік. Саме такий приріст характерний для реальної економіки.
Слід зазначити, що річний дохід – це швидкість руху доходу, а його

темп – це прискорення, тобто перша похідна функція доходу за часом.
Якщо крива доходу описується логістичною кривою з насиченням
(0<r<2), то темп доходу описується кривою з максимумом (нульові
темпи реалізуються за нульової та максимальної швидкості доходу). Це
необхідно мати на увазі при аналізі причин кризи економіки країн із
націоналізованою власністю. Криза, що виразилася в нульових темпах
зростання ВВП, була пов'язана з досягненням його максимальної швид-
кості, зумовленим вичерпанням можливостей цього типу економіки.
Параметр r відповідає за змістом коефіцієнту посилення β у системі

зі зворотним зв'язком (для ОТС – відношення доходу до собівартості
продукції), а (1-x) – коефіцієнту передачі каналом зворотного зв'язку
(частки доходу, що повертається у виробництво). Роль може виконувати
характеристика, зворотно пропорційна величині стартового капіталу E,
тобто 1/E. У динамічній нелінійній моделі величина стартового капіта-
лу є активаційним показником, який є аналогічним до енергії активації
в кінетичному рівнянні С. Арреніуса.
Ітераційні рівняння описують процес з виходом його на встановле-

ний (стаціонарний) режим, що характеризується особливою точкою –
точковим атрактором (припинення росту), особливою замкненою кри-
вою – граничним циклом (періодичні коливання) або особливою неза-
мкнутою кривою – дивним атрактором («хаотичні»). Ці режими опису-
ють як рух окремих елементів нелінійних динамічних систем
(наприклад, рух молекул у кристалі, рідині та газі), так і в сукупності
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елементів, наприклад потоків (для рідин: ламінарний, комірчасто-ви-
хровий і турбулентний режими) [11]. Стани, відповідні цим трьом ре-
жимам є стійкими і, отже, можна охарактеризувати як фази. Таким чи-
ном, як при глобальному, так і локальному підході отримуємо
щонайменше три стійкі стани системи, якщо вести відлік від стану, що
характеризується повною свободою руху (хаотичний режим, досконала
конкуренція).
У ОТС стан із точковим атрактором можна ідентифікувати як від-

повідний рабовласницькому устрою, з граничним циклом – буржуазно-
му суспільству та з дивним атрактором – вільної ринкової економіки
(повна свобода товаровиробників). Вочевидь, повна свобода (неперед-
бачуваність поведінки окремого товаровиробника) означає непередба-
чуваності ОТС як системи (її поведінка описується усередненими пара-
метрами p, T, V).
Зазначимо, що нелінійність веде до розгалуження та виникнення

хоч і не повністю, але самоподібних структур та їх ієрархічної ор-
ганізації. Отже, поведінку ОТС як нелінійної системи можна описувати
в рамках фрактальної теорії динамічних систем [9, с. 267].
Постає питання, чи може існувати більше трьох стійких станів

ОТС? Якщо враховувати досвід науки про фазові перетворення фізич-
них систем (наприклад, поліморфізм кристалів), то відповідь на це пи-
тання буде позитивною, а якщо виходити з положень математичної
теорії катастроф, то негативною, так як для реальної системи з одного
змінного стану (наприклад, V для ОТС), таких стійких станів може
бути не більше двох (катастрофа «складання», катастрофа «метелик»),
а разом з ідеальним станом системи – не більше трьох, якщо не врахо-
вувати подвійні катастрофи. При цьому робимо наголос про необхід-
ність стежити за надійністю ОТС і погрішність прогнозу.
Висновки та пропозиції. З вищевказаного випливає, що економіка

з найманою працею та приватною власністю є відносно вільною, а за-
хідна модель не може розглядатися в якості єдиної при виборі шляхів
економічного розвитку країни. Такою моделлю є економіка, основою
якої є ринок, вільний від монополій. Вона має бути заснована на захи-
щеній приватній власності та демократичному праві розпорядження –
пайовому персоніфікованому фінансовому лізингу (оренді). А оскільки
для нелінійних систем характерною є кооперативна поведінка її елем-
ентів, то таку економіку можливо назвати устроєм цивілізованих коопе-
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раторів, тобто ринковим соціалізмом.
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PROGNOSTICATION THE DYNAMICS OF THE 
DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL AND 
TECHNOLOGICAL SYSTEMS

The article highlights an attempt to solve one of the most important problems of
modern economic science – forecasting the creation and functioning of organizational and
technological systems in domestic production. In the current military and economic
conditions, the condition for the implementation of an innovative model of the development
of the national economy through the functioning of organizational and technological systems
in its industrial production is considered. The process of functioning of such systems consists
of the continuous implementation of production cycles "money – technology – modern
materials – production – sales". It is a feedback system and is described by differential
equations. Non-linearity leads to the emergence of similar structures and their hierarchical
construction. Since the capabilities of any organizational and technological system are
limited, that is, the coupling coefficients between the output and input signals in the feedback
system are proportional to the output signal, then the organizational and technological system
is a nonlinear dynamic system. Such systems are described by nonlinear differential or
iterative equations. It was determined that the potential income, that is, the income associated
with the elimination of the monopoly of the organizational and technological system, and the
real income in the free market are mutually complementary quantities (analogous to the
potential and kinetic energy of a physical system). According to the principle of additionality,
states in which such quantities had precisely certain values today been impossible. It follows
from the above that the economy with hired labor and private property is relatively free, and
the Western model cannot be considered as the only one when choosing the ways of
economic development of the country. Such a model is an economy based on a market free
from monopolies. It should be based on protected private property and democratic right of
disposal – share-based personalized financial leasing (rent). And since nonlinear systems are
characterized by cooperative behavior of their elements, it is conceivably to call this type of
economy as a system of civilized cooperators, that is, market socialism.

Keywords: system, dynamics, catastrophe, function, cycle, sustainability, income.
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АДАПТАЦІЯ СУЧАСНОГО СВІТОВОГО ДОСВІДУ ЩОДО
ПІДВИЩЕННЯ ПРИБУТКУ ТОРГОВЕЛЬНИХ 
ПІДПРИЄМСТВ

Тема пошуку шляхів підвищення прибутку є найбільш гострою для під-
приємств, які працюють на ринках з високою інтенсивністю конкуренції зі швидкою
мінливістю попиту. Таким є ринок роздрібної торгівлі. Найбільш впевнено на ньому
почуваються крупні ритейлери, але навіть вони мають постійно шукати нові шляхи по-
кращення фінансових результатів.Мета даної статті полягає у визначенні шляхів підви-
щення прибутку торговельних підприємств на основі адаптації сучасного світового до-
свіду. Зазначено, що з метою покращення управління фінансовими результатами
підприємства повинні збагачувати методику планування, контролю та аналізу різними
показниками фінансових результатів. Досліджено сучасні глобальні тенденції розвитку
крупних ритейлерів. Для порівняння шляхів розвитку зарубіжних та вітчизняних круп-
них ритейлерів обрано одну з найбільших торгових компаній України, яка за своєю
структурою має багато зарубіжних аналогів, – ТОВ «Епіцентр К». Запропоновано кон-
цепції технологій, спрямованих на зростання прибутку ТОВ «Епіцентр К».

Ключові слова: фінансові результати, прибуток, ритейлери, бізнес-процеси,
торгівля.

Постановка проблеми у загальному вигляді. У сучасному мінли-
вому бізнесі-середовищі підприємства на більшості ринків стикаються
зі зростаючою кількістю конкурентів. Ринок роздрібної торгівлі є
одним з таких, що характеризується високою інтенсивністю конкурен-
ції. Тому для підприємств, котрі там функціонують, забезпечення висо-
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ких фінансових результатів дозволяє виживати і розвиватись в цьому
конкурентному середовищі. Високі фінансові результати стають по-
казником стабільності та привабливості для потенційних інвесторів.
Забезпечення високих фінансових результатів допомагає підприєм-

ствам забезпечити сталість та зростання своєї діяльності. Це дозволяє
інвестувати в дослідження та розробки, модернізацію процесів та об-
ладнання, підвищення якості продукції, товарів та послуг, розширення
ринків збуту та залучення нових клієнтів.
Високі фінансові результати забезпечують підприємству більшу

фінансову стійкість і здатність подолати економічні труднощі, зокрема
у кризових ситуаціях. Це дозволяє компаніям витримувати зміни на
ринку, забезпечувати робочі місця та виконувати свої зобов’язання пе-
ред постачальниками, партнерами та співробітниками.
Аналіз останніх досліджень та публікацій. Значний внесок у роз-

робку теоретичних, методичних і практичних аспектів фінансових ре-
зультатів, у дослідження проблеми формування та напрямів викори-
стання фінансових результатів у процесі підприємницької діяльності,
зокрема у сфері торгівлі, досліджено зарубіжними та вітчизняними вче-
ними, такими як М. Д. Білик, Т. О. Білик, Ф. Ф. Бутинець, О. В. Добро-
вольська, М. В. Дубинина, А. Г. Загородній, Г. В. Кошельок,
Н. П. Круш, В. О. Мец, Є. В. Мних, В. І. Осипов, О. О. Орлов,
М. П. Павлишенко, Дж. Ріан, В. К. Савчук, Н. А. Сафронов, Н. С. Сит-
ник, Р. В. Скалюк, Т. Стаднюк, Д. Соломонс, В. В. Сопко, Н. Я. Фірман,
Ю. С. Цал-Цалко, К. В. Шевчук, О. Г. Янковий та ін. Однак досі зали-
шається невирішеною низка питань щодо формування фінансових ре-
зультатів підприємства, особливостей проведення аналізу, узагальнення
результатів, визначення шляхів їх підвищення, також адаптації сучас-
ного світового досвіду щодо підвищення прибутку торговельних
підприємств.
Мета роботи полягає у визначенні шляхів підвищення прибутку

торговельних підприємств на основі адаптації сучасного світового
досвіду. 
Виклад основного матеріалу дослідження. Визначення фінансо-

вого результату діяльності підприємства є однією з головних загальное-
кономічних і фінансових науково-практичних проблем, що є постійно
актуальною на ринках з високою інтенсивністю конкуренції та мін-
ливістю попиту. 
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У процесі проведення господарської діяльності підприємство
задіює велику кількість взаємопов’язаних матеріальних, трудових і
фінансових ресурсів. Суб’єктивна мета будь-якого підприємства – це
отримання позитивного фінансового результату та пошук шляхів його
збільшення, а результативність його діяльності відображається у фінан-
сово-економічних показниках, які найбільш точно характеризують
фінансовий стан і дають уявлення про економічний потенціал його
розвитку.
Абсолютним позитивним результатом є прибуток підприємства.

Прибуток – це найважливіша фінансова категорія, що відображає пози-
тивний фінансовий результат господарської діяльності підприємства,
характеризує ефективність виробництва і зрештою свідчить про рівень
та якість виробленої продукції, стан продуктивності праці, рівень со-
бівартості. Одночасно прибуток впливає на зміцнення фінансового ста-
ну підприємства, інтенсифікацію виробництва в організаціях з будь-
якою формою власності [1, с. 194].
Фінансовий результат – це прибуток або збиток суб’єкта господа-

рювання, отриманий внаслідок господарської діяльності [2, с. 19].
Відносним позитивним результатом є рентабельність. Від’ємним

абсолютним показником фінансових результатів є збиток, а від-
носним –збитковість.   
Варто зазначити, що фінансові результати займають центральне

місце в системі управління підприємством. Це важлива й водночас
дуже складна економічна та обліково-аналітична категорія. Зміст по-
няття «фінансовий результат» виражається в категоріях «прибуток» і
«збиток», які є протилежними за змістом, але порядок їх формування
єдиний. Застосування принципу нарахування та відповідності доходів і
витрат передбачає формування фінансових результатів методом їх по-
рівняння [3, с. 127].
Фінансовий результат завершує цикл діяльності підприємства,

пов’язаний з виробництвом та реалізацією продукції (виконаних робіт,
наданих послуг) і одночасно виступає необхідною умовою наступного
витка його діяльності. Високе значення фінансових результатів діяль-
ності підприємства забезпечують зміцнення бюджету держави через
податкові надходження, сприяє зростанню інвестиційної привабливості
компанії, її ділової активності в виробничій та фінансовій сферах.
Аналіз літератури показав, що на теперішній час існує два основ-

Market economy: modern management theory and practice. Vol. 22. Issue 1 (53) ISSN 2413-9998

101



них підходи щодо розрахунку фінансових результатів підприємства
(табл. 1), які мають деякі модифікації в різних країнах світу:

1) метод порівняння доходів та витрат (метод «витрати-випуск») –
передбачає визначення прибутку (збитку) за принципом нарахування та
відповідності доходів та витрат, тобто як різниця між доходами та ви-
тратами розрахункового (звітного) періоду;

2) метод порівняння капіталу (або метод зміни чистих активів) – пе-
редбачає визначення приросту власного капіталу у звітному періоді як
різниці між сумою власного капіталу на кінець та на початок звітного
періоду. Варто зазначити, якщо власний капітал на кінець звітного
періоду збільшується, то підприємство отримує прибуток, і якщо на-
впаки – збитки [4]. 

Таблиця 1
Дефініції поняття «фінансовий результат» діяльності підприємства
Фінансовий результат як прибуток та

збиток за певний період часу
Фінансовий результат як приріст чи зм-
еншення власного капіталу за певний

період часу
Бутинець Ф. Ф.
Мочерний А. Д. 
Шевчук К. В. 
Бондар В. І. 
Вороніна О. О. 
та ін.

Борисов А. Б. 
Лондар С. Л. 
Тимошенко О. В. 
Кондраков Н. П. 
Загородній А. Г. 
та ін. 

Джерело: розроблено авторами на основі [5 –7]

Зауважимо, що питання використання фінансового результату та
його впливу на господарську діяльність підприємства потребують по-
дальших глибоких досліджень. З метою покращення управління фінан-
совими результатами підприємства повинні збагачувати методику пла-
нування, контролю та аналізу різними показниками фінансових
результатів, не обмежуватись показниками, які безпосередньо пов’язані
зі структурою регламентованої звітної форми про фінансові результати,
обирати та активно застосовувати методики факторного аналізу.
Аналіз фінансових результатів ТОВ «Епіцентр К» дозволив виявити

основні позитивні та негативні тенденції у формуванні фінансових ре-
зультатів підприємства, що сформувалися за період 2019 – 2021 рр. Се-
ред позитивних тенденцій слід виділити наступні: зростання чистого
доходу від реалізації товарів (послуг), наявність та зростання всіх видів
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прибутку від операційної діяльності, зростання прибутку від інвести-
ційної діяльності, зростання чистого прибутку підприємства. Однак,
негативною тенденцією є зниження відносних показників прибутку –
прибутковості або рентабельності. Прибуток від реалізації товарів (по-
слуг) зріс за аналізований період на 12,55%, тоді як чистий дохід від
реалізації товарів (послуг) збільшився на 31,43%. Частково це пов’яза-
но з підвищенням закупівельних цін на товари та змінами товарного
асортименту. Однак найбільший вплив на фінансовий результат від ре-
алізації мали адміністративні витрати та витрати на збут. В їх складі
значно зросла частка амортизаційних витрат, оскільки підприємство в
період 2019-2021 рр. продовжувало активно оновлювати основні засо-
би усіх груп. Амортизаційні витрати зросли на 65,32% у 2021 р. порів-
няно з 2019 р. Це майже в два рази вище за темпи приросту загальних
поточних витрат основної діяльності, які склались на рівні 33,42% за
той же період [8].
Зростання амортизаційних витрат ми не можемо характеризувати

негативно, оскільки це пов’язано з запровадженням нових, більш су-
часних основних засобів, яке має давати підвищення продуктивності
праці. Дійсно, за аналізований період продуктивність праці зросла на
30,02 %. Однак, в той же період спостерігається зростання фонду опла-
ти праці темпами, які незначно, але випереджають темпи зростання
продуктивності праці (31,05 %). Це є негативною тенденцією у розвит-
ку підприємства. 
Таким чином, для покращення фінансових результатів, підприєм-

ство повинно забезпечити більш високі темпи зростання чистого дохо-
ду від реалізації товарів (послуг), які будуть випереджати темпи зро-
стання витрат.
Ми дослідили тенденції розвитку крупних ритейлерів, відомих у

світовому масштабі і схожих за структурою з ТОВ «Епіцентр К», що
склались за останні п’ять років, та порівняли світові тренди з напрям-
ками розвитку ТОВ «Епіцентр К». Серед основних трендів слід назвати
розглянуті нижче.

1. Зростання екологічної свідомості покупця при виборі товару, зо-
крема енергоефективної техніки, екологічно чистих продуктів харчу-
вання, побутової хімії з підвищеними показниками екологічної безпеки
тощо. Це забезпечує зростання довіри з боку клієнтів до підприємств,
що реалізують екологічну політику. «Епіцентр К» має свою екологічну
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політику. У 2023 р. ТОВ впроваджує проєкт з встановлення сонячних
панелей на торгових центрах.
Екологічний напрямок діяльності підприємств тісно пов’язаний з

застосуванням принципів циклічної економіки та сталого розвитку.
Трендами останніх років у світовому ритейлі стали використання вжи-
ваних речей, речей з поновлюваних та перероблених матеріалів.

2. Активізація електронної комерції, яка, за оцінками експертів,
буде продовжувати зростати, вимагає від ритейлерів пошуку шляхів
підвищення товарообороту і в цьому напрямку. Як показали досліджен-
ня, одним з чинників, гальмуючих інтернет продажі є проблеми з по-
вертанням товару. Тобто, спрощення процесів повернення товарів,
придбаних через інтернет, наприклад, пропозиція безкоштовної зворот-
ної доставки, повернення грошей з використанням початкової форми
оплати, є сучасним шляхом підвищення товарообігу. 
ТОВ «Епіцентр К» у 2016 р. запустив інтернет-магазин, як партнер-

ський проєкт 27.ua, на платформі якого у 2019 р. було створено
Epicentr.ua. Замовлення в інтернет-магазині клієнти можуть отримати в
Центрах видачі замовлень, розташованих переважно в ТЦ. «Епі-
центр К» також має встановлені процедури повернення товарів, прид-
баних в фізичних магазинах та в інтернет-магазині, зокрема в Центрах
видачі замовлення та через кур’єрську службу доставки. 
Напрямок інтернет-торгівлі є дуже перспективним і активно розви-

вається. На думку С. Кузьменко, співзасновника агентства цифрового ма-
ркетингу Promobill, для досягнення успіху в інтернет-торгівлі компанії
«Епіцентр К» буде недостатньо стандартних рішень щодо асортименту і
цін, доведеться придумати щось нове, запровадити інновацію [9].

3. Персоналізація покупок, що відбувається на основі автоматизова-
ного збору та аналізу даних про покупки кожного клієнта, що дозволяє
включати у системи лояльності клієнта цілеспрямовані персональні
пропозиції; крім, цього, персоналізація покупок досягається за рахунок
організації персональних консультацій клієнтів. ТОВ «Епіцентр К» має
діючу бонусну програму лояльності «Вигода», і також програму лояль-
ності «Вигода» для готелів та ресторанів.

4. Використання штучного інтелекту (AI) для завдань формування
асортименту, підвищення точності прогнозування продажів, персональ-
них адресних пропозицій, управління масовими промоакціями є дуже
потужним сучасним напрямком розвитку крупних ритейлерів. На да-
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ний момент «Епіцентр К» тестує використання нейромереж на своїй
онлайн-платформі. АІ пише для онлайн-платформи Епіцентр контент
та елементи програмного коду, генерує рекламні банери та голосові по-
відомлення та створює простий програмний код. Також на нейромережі
покладено завдання зі створення товарного контенту: вони перевіряють
помилки, описують товар, а також оптимізують статті для пошукових
систем. Робота нейромереж дозволяє значно знизити час для пошуку
інформації, а також автоматизувати рутинні завдання. За допомогою АІ
ритейлер озвучує текстові оголошення та їх комбінації, а також персо-
налізує відео. Це дозволяє дуже чітко таргетувати комунікацію з клієн-
тами та відповідно отримати більшу ефективність від рекламних оголо-
шень. У результаті конверсія з відеокампаній зросла майже вдвічі, а
ціна за конверсію зменшилася втричі. 

5. Крупні ритейлери з різних країн активно запроваджують про-
грамні продукти з використанням VR (віртуальна реальність) та AR
(розширена реальність) технологій. Наприклад, Leroy Merlin (Франція)
розробив у коаліції з компаніями, що реалізують свої брендові товари
через мережу гіпермаркетів Leroy Merlin безкоштовний для користу-
вачів застосунок ENKI для телефону, що дозволяє поєднувати товари в
єдину систему «розумний будинок» та керувати технікою як в дома, так
і на великій відстані, за словами розробників, з іншого кінця світу. Та-
кож, ця компанія створила застосунок для візуалізації розміщення то-
вару в приміщенні клієнта, зокрема в дома у потенційного покупця то-
вару. У ТОВ «Епіцентр К» поки що такого досвіду немає.

6. Наступним світовим трендом розвитку крупних ритейлерів є
встановлення довгострокових партнерських відносин з постачальника-
ми брендових товарів, що значно полегшує проведення промоакцій, які
переходять від монобрендових до мильтибрендових, тобто ефектив-
ність однієї акції зростає. Варто зазначити, що ТОВ «Епіцентр К» має
довгостроковий договір з Intersport International Corporation Gmbh
(Швейцарія), завдяки чому представляє в Україні мультибрендову ме-
режу «Intersport» та на основі франшизи мультибрендовий магазин
«TAF». Крім того, «Епіцентр К» на основі довгострокового договору
представляє в Україні польський бренд «4F». 

7. Застосування безконтактних технологій оформлення операції
продажу для зменшення черг на касі запроваджено і використовується
ТОВ «Епіцентр К», як і глобальними торговими мережами. Це такі за-
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соби, як каси самообслуговування, використання програмного РРО
(реєстратори розрахункових операцій) заміст традиційних касових
апаратів. 

8. Зростання кількості власних торгових марок (ВТМ) торгових ме-
реж дає можливість запропонувати покупцям товари з привабливим
для них співвідношенням ціни й якості. ТОВ «Епіцентр К» має свої
власні торгові марки в різних групах товарів. Наприклад, Асортимент
«Галерей Деко» включає товари власних торгових марок, таких як
LaNuit, Flamberg, SmartKitchen, Fiora, SongerundSohne, Origami, Luna,
NotaBene, UP! тощо. Продукція власних торгових марок займає 40%
асортименту Галерей. У складі асортименту «Кераміка Центрів» 20%
складають власні торгові марки. Асортимент мережі «Автомол»
налічує 10 тис. артикулів, зокрема власні торгові марки «AUTO
Assistance», «EVO» та «UP». 

9. Зміна форматів фізичних магазинів, де спостерігається запрова-
дження малих форм паралельно з крупними для наближення до спожи-
вачів. «Епіцентр К» на даний момент не використовує мікро формат,
але застосовує торові центри розміром 3,5-6 тис. кв.м (для порівняння:
найбільший ТЦ мережі у м. Київ 105 тис. кв.м) у районних центрах та
містах обласного підпорядкування для наближення товарів і послуг до
населення невеликих міст та селищ.

10. У напрямку автоматизації бізнес-процесів, «Епіцентр К», напри-
клад, до початку війни інвестував мільярди у створення логістичного
центру. Для підтримки омніканальної системи в Калинівці під Києвом
компанія збудувала логістичний центр з автоматизованою системою об-
робки та сортування товарів. Добова пропускна спроможність системи
становить 40 тис онлайн-замовлень та 2 тис куб. м товару для офлайн-
бізнесу. Інвестиції в об’єкт сягнули близько 40 млн дол. Крім того, на
базі діючих логістичних потужностей компанія почала розбудову авто-
матизованих фулфілмент-центрів.

11. Дослідження, що проводились у різних країнах Європи, показу-
ють зростання зацікавленості клієнтів у розвитку розваг у торгових
центрах і загалом розвитку концепції lifestyle space, тобто поєднанню
можливостей купівлі товарів з дозвіллям, відпочинком, і навіть навчан-
ням та роботою. Також клієнти виявляють бажання бачити цікаві ди-
зайнерські інтер’єри торгового простору. В напрямку реалізації концеп-
ції lifestyle space у ТОВ «Епіцентр К» є свої напрацювання. Наприклад,
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у магазинах E.PIC працюють ігрові зони та аніматори, у торгових
центрах є кафе.

12. Наступним трендом у розвитку ритейлерів є розширення видів
послуг, що сприяють активізації купівлі товарів. 
ТЦ «Епіцентр» також надає клієнтам низку послуг, які полегшують

та підтримують реалізацію певних груп товарів. Серед таких послуг,
перш за все, слід зазначити наступні послуги для створення комфорту і
безпеки перебування клієнтів у ТЦ «Епіцентр»: паркінг, камери збері-
гання речей, кафе, інформаційні послуги («Довідковий центр»).
Далі, слід виділити групу логістичних послуг: послуги крана-ма-

ніпулятора для великогабаритних та важких товарів, комплектація то-
варів, супровід будівельних об’єктів, доставка товарів, видача інтернет-
замовлень у Центрах видачі замовлень в ТЦ «Епіцентр», обмін і повер-
нення товару (згідно з законодавством України).
Наступна група послуг, яку слід виділити, стосується обслуговуван-

ня придбаних товарів та ремонту: заправлення і заміна рідких тепло-
носіїв у радіаторах та рушникосушарках; здійснення гарантійного та
післягарантійного ремонту інструментів, а також замовлення і заміна
оригінальних запчастин у «Сервісному центрі з ремонту інструментів».
До цієї ж групи послуг можна віднести послуги з виготовлення ключів
та ремонту замків, які пропонує одна з нових мереж магазинів компанії
«Епіцентр К» – «Ключ Майстер». 
ТЦ «Епіцентр» пропонує низку послуг що є завершальними проце-

сами у виготовленні кінцевого продукту або процесами з перетворення
товару, що допомагають у його застосуванні кінцевими споживачами:
порізка металопрокату, зокрема арматури та труб; порізка та розкрій
матеріалів та мийок, підрізка та тюнінг дверей; свердлення отворів у
мийках; здійснення машинної обробки країв килимових покриттів нит-
кою; тонування та змішування фарб; пересадка рослин, складання ме-
блів (доступна тільки у м. Київ). До цієї ж групи віднесемо упаковку
подарунків, оскільки ця послуга (процес) фактично завершує концеп-
цію товару, який купляє клієнт. 
Наступна група послуг від ТЦ «Епіцентр» включає послуги

дизайну:
–  проєктування кухонь з фахівцем (онлайн); 
– виготовлення букетів та квіткових композицій з живих квітів під
замовлення у флора-центрах «Букет» безпосередньо в ТЦ
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«Епіцентр»;
–  індивідуальна дизайнерська розробка та пошиття штор;
– підбір багетів для картин, підбір фоторамок, виготовлення рам і
підрамників із якісних багетів, натягування полотен, оформлення
вишивок, картин тощо у багетних майстернях.
Однак, компанія OBI (Німеччина) пропонує значно ширший асорти-

мент послуг. Серед них варто назвати такі, що відсутні у ТОВ «Епі-
центр К»: дизайнерські послуги з проєктування ванних кімнат, послуги
з ландшафтного дизайну, надання в оренду причепів, надання в оренду
інструментів.
Отже, ТОВ «Епіцентр К» активно підтримує своїми запроваджен-

нями майже усі світові тренди розвитку крупних ритейлерів. Напрям-
ком, де відчувається відставання є розробка власних програмних про-
дуктів, що призначені для підсилення зацікавленості у товарах
«Епіцентр К» з боку клієнтів. За дослідженнями, проведеними ТОВ
«Епіцентр К», 63% клієнтів цієї мережі складає молода аудиторія віком
25 – 45 років, яка охоче сприймає нові IT пропозиції. 
Тому наші рекомендації спрямовані на створення цифрових продук-

тів, основаних на використанні традиційних інтернет технологій та AR
технологій, і спрямованих на активізацію покупок в мережі гіпермар-
кетів «Епіцентр», а також в інтернет-магазині компанії.
Для зростання прибутку товариства можна рекомендувати розроби-

ти програмний продукт для самостійного моделювання будинку та
квартири, який дозволить розрахувати кошторис матеріалів, необхідних
для будівництва, ремонту та оздоблювання приміщень з використанням
товарів з каталогу ТОВ «Епіцентр К». Цей застосунок має включати ак-
туальну базу будівельних матеріалів і матеріалів для оздоблювальних
робіт, якими торгує «Епіцентр К».  
Метою даної пропозиції є прискорення товарообороту будівельних

матеріалів, а також продукції концептуальних магазинів «Центр ме-
блів», «Кераміка центр», «Студія Інтер’єрів», «Студія Світла», «Центр
техніки ЦЕ ТЕ», «Галереї Деко».  
Основна функція застосунку, що пропонується до розробки – це ро-

зрахунок матеріалів, необхідних для будівництва змодельованого бу-
динку та/або оздоблення внутрішніх поверхонь приміщень (стіни, сте-
ля, підлога). Фільтри повинні надавати можливість користувачу не
тільки обирати основний матеріал за своїм бажанням, але також вста-
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новлювати верхню грошову межу для кошторису. 
На ринку програмних продуктів існують готові рішення, функціо-

нально схожі з запропонованою концепцією програмного продукту,
наприклад:

– Sweet Home 3D – програма із найширшою бібліотекою 3D-об’єктів;
– Home Plan Pro – застосунок із найширшою бібліотекою об’єктів
інтер’єру;

– Дизайн інтер’єру 3D – найпотужніша програма для проєктування
будинку;

– Google SketchUp – найкраща програма для створення простих
об’єктів;

– Будинок-3D – найпростіша програма для проєктування будинків.
Тому ми впевнені, що застосунок з запропонованою нами концеп-

цію може бути реалізований на сучасному етапі розвитку ІТ
технологій.
Переваги застосунку для самостійного моделювання будинку та

квартири з формуванням кошторису матеріалів, запропонованого для
ТОВ «Епіцентр К» представлено у табл. 2.

Таблиця 2
Переваги застосунку для самостійного моделювання будинку та

квартири з формуванням кошторису матеріалів
Для клієнтів Для ТОВ «Епіцентр К»

Розрахунок кошторису на будівництво та
ремонтні роботи

Можливість вивчати попит на певні види 
матеріалів

Можливість формування кошторису для 
різного рівня платоспроможності 
клієнта

Збільшення чистого доходу від продажу 
через інтернет та у магазинах

Можливість комплексного формування 
замовлення на матеріали в одного 
постачальника

Зростання прибутку від реалізації товарів 
(послуг)

Джерело: власна розробка авторів

Розробка застосунку має бути виконана на замовлення ТОВ «Епі-
центр К» спеціалізованою компанією. 
В Україні працює велика кількість ІТ компаній, усі вони мають

свою відповідну спеціалізацію. На підставі вивчення внутрішнього
ринку ІТ послуг ми можемо, наприклад, рекомендувати в якості потен-

Market economy: modern management theory and practice. Vol. 22. Issue 1 (53) ISSN 2413-9998

109



ційного виконавця такого проєкту компанію ТОВ «Polytech Software»
(м. Київ). Це велика компанія, яка займається розробкою програмних
продуктів для комп’ютерів та мобільних застосунків, має досвід ре-
алізації проєктів для компаній з різних країн світу, таких як США, Ка-
нада, Німеччина, Україна та інших. 
Інфраструктура мобільного застосунку, концепцію якого ми пропо-

нуємо, дуже складна: сервер виконується однією командою, програма
виконується іншою, сервери обслуговуються іншими особами тощо.
Тому дуже важливо, щоби у компанії-виконавця у штаті були спеціалі-
сти з компетентностями, необхідними для технічної реалізації такої
пропозиції. Компанія ТОВ «Polytech Software» відповідає цьому
критерію.
Інвестиція у розробку застосунку, запропонованого для ТОВ «Епі-

центр К» потрібна у розмірі 5 млн. грн. Розмір інвестиції встановлено
методом аналогій за даними реалізації схожих проєктів.
Поточні витрати, які з’являться у підприємства після запуску за-

стосунку, пов’язані з його технічним обслуговуванням, а також з необ-
хідністю постійного оновлення та актуалізації інформації у базі товарів
в застосунку. Тобто, потрібне буде постійне додавання нових SKU та
оновлення інформації про ціни та наявність продукту в магазинах. Це
завдання може бути найбільш складним для реалізації, оскільки оно-
влену базу користувачі можуть отримати тільки з оновленням застосун-
ку, якщо використовувати традиційний підхід до його розробки.
Ф. Котлер та ін. у [10] зазначає, що впровадження технологій, які

покращують споживчий досвід, збільшують товарооборот на 15-17%.
Покращення споживчого досвіду виражається, наприклад, у збільшенні
швидкості вибору товару покупцем, дотримання підходу кастомізації з
боку продавця .
Оскільки ми робимо розрахунки для ринку України, де спостері-

гається зниження платоспроможності населення, вважаємо за доцільне
очікувати значно менший приріст товарообороту від впровадження за-
стосунку. Навіть за умови наявної потреби у будівництві та ремонтах
квартир, населення буде більш орієнтованим на низько бюджетні
варіанти. Тому приймаємо до розрахунку очікуваний приріст доходу
від впровадження застосунку на рівні 5%.
За базу розрахунку приймаємо чистий дохід від реалізації будівель-

них матеріалів, а також продукції концептуальних магазинів «Центр
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меблів», «Кераміка центр», «Студія Інтер’єрів», «Студія Світла»,
«Центр техніки ЦЕ ТЕ», «Галереї Деко». 
Поточні витрати охоплюють заробітну плату спеціалістів, які займ-

аються постійним оновленням каталогу товарів у застосунку, та інши-
ми питаннями підтримки застосунку у робочому стані. 
Термін окупності інвестиції складе 0,4 р. за умови збереження у

2023 році рівня чистого доходу підприємства попереднього року.
Ще однією цікавою пропозицією, яка також може сприяти зростан-

ню прибутку товариства, на наш погляд, є запровадження послуги з ди-
зайну та оформлення подвір’я, тераси, балкону з використанням про-
дукції магазинів «Садові центри» та «All4Rest». Формою реалізації є
створення додаткової електронної сторінка на сайті ТОВ «Епіцентр К».
Мета заходу: прискорення товарообороту продукції концептуальних
магазинів «Садові центри» та «All4Rest».  
Пропонується наступна структура електронної сторінки на сайті

ТОВ «Епіцентр К»:
– Каталог реалізованих проєктів.
– Інструкція для виконання самостійних замірів. 
– Виконання проєкту професійним дизайнером (онлайн) з 
можливістю демонстрації проєкту у 3D форматі.

– Оформлення замовлення на товари з доставкою (за необхідності).
– Виконання монтажних робіт (за потребою).
Інвестиція у розробку електронної сторінки нової послуги на сайті

ТОВ «Епіцентр К» за нашими розрахунками потрібна у розмірі 1,2 млн
грн. У розрахункову суму інвестиції увійшла оплата праці дизайнера
сторінки та інших спеціалістів, що займаються розробкою сторінки, зо-
крема формуванням каталогу реалізованих проєктів. 
Пропонується виконання проєкту з розробки електронної сторінки з

новою послугою на сайті компанії власними силами IT спеціалістів
ТОВ «Епіцентр К». 
Очікуваний термін виконання проєкту – 4 місяці. Окупність інве-

стиції за розрахунками наступить за період близько одного року.
Висновки та пропозиції. Фінансовий результат є сукупним грошо-

вим наслідком різноманітних за економічним характером видів діяль-
ності суб’єкта підприємництва, який визначається (розраховується) за
певний період часу і виражається через показники прибутку (збитку),
прибутковості (збитковості) і зміни розміру власного капіталу. Тобто
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поняття «фінансовий результат» є більш ширшим ніж прибуток.Можна
виділити два основних підходи щодо розрахунку фінансових резуль-
татів підприємства: фінансовий результат визначається як прибуток або
збиток; фінансовий результат визначається як зміна власного капіталу
суб’єкту підприємницької діяльності. Варто зазначити, що використан-
ня фінансового результату та їх впливу на господарську діяльність під-
приємства потребують подальших глибоких досліджень. 
ТОВ «Епіцентр К» є омніканальним розгалуженим підприємством

зі складною структурою, одним з найбільших ритейлерів в Україні.
Компанія не має прямих конкурентів, що є сприятливою умовою по-
дальшого розвитку бізнесу. Сильною стороною управління ТОВ «Епі-
центр К» є орієнтація на постійне покращення діяльності, планомірне
запровадження організаційних та структурних змін в масштабах всього
бізнесу. Запроваджено шляхи покращення фінансових результатів
діяльності ТОВ «Епіцентр К»; розроблено та обґрунтовано відповідні
заходи з підвищення доходу підприємства від основної діяльності та
отримання прибутку. Такими напрямками може бути: розробка програ-
много продукту для самостійного моделювання будинку та квартири,
який дозволить розрахувати кошторис матеріалів, необхідних для
будівництва, ремонту та оздоблювання приміщень з використанням то-
варів з каталогу ТОВ «Епіцентр К» і запровадження послуги з дизайну
та оформлення подвір’я, тераси, балкону з використанням продукції
магазинів «Садові центри» та «All4Rest». Напрями подальшого до-
слідження будуть пов’язані з розробкою методики проведення фактор-
ного аналізу фінансових результатів підприємства. 
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ADAPTATION OF MODERN GLOBAL EXPERIENCE IN 
INCREASE OF THE PROFIT OF COMMERCIAL 
ENTERPRISES

The topic of finding ways to increase profits is most acute for enterprises operating
in markets with high intensity of competition with rapid demand variability such as the retail
market. Large retailers feel the most confident about it, but even they have to constantly look
for new ways to improve financial results. The purpose of this article is to determine ways to
increase the profit of trading enterprises based on the adaptation of modern world experience
in this field.

The financial result is considered as a profit or loss for the accounting period, as
well as an increase or decrease in the company's equity for the period. It is noted that in order
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to improve the management of financial results, enterprises should enrich the methodology of
planning, control and analysis with various indicators of financial results. Modern global
trends in the development of large retailers have been studied. 

To compare the ways of development of foreign and domestic large retailers, one of
the largest trading companies of Ukraine was chosen. This is Epicenter K LLC, the structure
of which has many foreign analogues. Epicenter K LLC has no direct competitors in Ukraine.
However, it competes in the retail market for some product groups. It is clarified that
Epicenter K LLC successfully follows most of the global trends in the development of large
distribution networks. The sphere in which the Ukrainian company lags behind the
achievements of large retailers with a world name has been identified. This is the
development of own software products, which are designed to attract more customers to the
products of Epicenter K LLC. A study conducted by Epicenter K LLC shows that 63% of the
customers of their hypermarket network are aged between 25 and 45. That is, most of the
company's customers are a category of buyers who are open to accepting new IT offers.
Concepts of digital technologies aimed at increasing the profit of Epicenter K LLC are
proposed. Methodical recommendations are provided for calculating the expected financial
result from their implementation. A preliminary assessment of the expected financial results
of the implementation of the proposals and their payback period was carried out, which
confirms their feasibility.

Key words: financial results, profit, retailers, business processes, trade.

References

1. Dobrovolska, O. V. & Tereshchenko, V. O. (2015). Rezervy pidvyshchennia
prybutkovosti pidpryiemstva v umovakh rynku. [Reserves for increasing the company's
profitability in market conditions]. Naukovyi visnyk Mizhnarodnoho humanitarnoho
universytetu. [Scientific Bulletin of the International Humanitarian University]. 13,
194-197 (in Ukrainian).

2. Bilyk, M. D., & Bilyk, T. O. (2012). Finansovi rezultaty diialnosti malykh pidpryiemstv:
otsinka ta prohnozuvannia. [Financial performance of small businesses: assessment and
forecasting]. Monograph. Kyiv: TOV «PanTot» (in Ukrainian).

3. Stadniuk, T. (2016). Osoblyvosti metodyky analizu finansovykh rezultativ diialnosti
pidpryiemstv. [Peculiarities of the methodology for analyzing the financial results of
enterprises]. Ekonomichnyi chasopys Skhidnoievropeiskoho natsionalnoho universytetu
imeni Lesi Ukrainky. [Economic journal of Lesya Ukrainka East European National
University].1, 127-132. (in Ukrainian).

4. Dubynyna, M. V. & Vyshenska, L. M. (2015). Upravlinnia informatsiinoiu systemoiu
obliku finansovykh rezultativ diialnosti ahrarnykh pidpryiemstv. [Management of the
information system of accounting for the financial results of agricultural enterprises].
Visnyk Dnipropetrovskoho derzhavnoho ahrarno-ekonomichnoho universytetu. [Bulletin
of the Dnipropetrovsk State Agrarian and Economic University]. 1, 83-85. (in Ukrainian).

5. Shevchuk, K.V. & Bondar, V. I. (2019). Finansovi rezultaty yak ekonomichna katehoriia
ta osoblyvosti vidobrazhennia yikh v obliku ta zvitnosti pidpryiemstva. [Financial
results as an economic category and features of their display in accounting and reporting
of the enterprise]. Ekonomichni nauky. Seriia «Oblik i finansy». [Economic sciences.

ISSN 2413-9998 Ринкова економіка: сучасна теорія і практика управління. Том 22. Вип. 1 (53)

114



Series "Accounting and Finance"]. 1, (16 (61)), 158-166. (in Ukrainian).
6. Firman, N. I. & Vashkiv, O. P. (2019). Ekonomichna sutnist finansovoho rezultatu. [The

economic essence of the financial result]. Skhidna Yevropa: ekonomika, biznes ta upravlinnia.
[Eastern Europe: Economy, Business and Management]. 5(22), 162-168. (in Ukrainian).

7. Nazarenko, O. V. & Lukash, R. V. (2018). Finansovi rezultaty: sutnist ta osoblyvosti
orhanizatsii bukhhalterskoho obliku. [Financial results: essence and features of
accounting organization]. Investytsii: praktyka ta dosvid. [Investments: practice and
experience]. 2. 19-25. (in Ukrainian).

8. Nash biznes: Merezha Epitsentr. [Our business: Network Epicenter]. Epitsentr K :
ofitsiinyi sait. Retrieved from https://epicentrk.ua/ua/about /nash-biznes/ (Retrieved
25.03.2023). (in Ukrainian).

9. Shapoval, K. (2021). «Epitsentr» uzhe druhe desiatylittia obihruie vsikh konkurentiv.
Chy zmozhe vin povtoryty te zh same z IKEA i Rozetka? [“Epicenter” has been beating
all competitors for the second decade. Will he be able to repeat the same with IKEA and
Rozetka?]. Forbes. Retrieved from https://forbes.ua/company/epitsentr-uzhe-druge-
desyatilittya-obigrue-vsikh-konkurentiv-chi-zmozhe-vin-povtoriti-te-zh-same-z-ikea-i-
rozetka-11052021-1479. (Retrieved 25.03.2023)(in Ukrainian).

10. Kotler, F., Katardzhaia, H. & Setiavan I. (2018). Marketynh 4.0. Vid tradytsiinoho do
tsyfrovoho. [Marketing 4.0. From traditional to digital]. K. : Vyd. hrupa KM-BUKS. (in
Ukrainian)

Market economy: modern management theory and practice. Vol. 22. Issue 1 (53) ISSN 2413-9998

115



УДК 625.155:615.1
DOI: 10.18524/2413-9998.2023.1(53).288739

О. Є. Мазур,
кандидат економічних наук, доцент,
Одеський національний університет імені І. І. Мечникова,
Французький бульвар, 24/26, Одеса, 65058, Україна,
e-mail: mazurelena13@gmail.com

ОПЕРАЦІЙНИЙ ЛЕВЕРИДЖ В УПРАВЛІННІ 
ПРИБУТКОМ АПТЕЧНОГО ПІДПРИЄМСТВА

Стаття присвячена можливостям планування прибутку аптечного підприємства
на основі показника операційного левериджу. В статті наведено методику управління
прибутком аптечного підприємства за допомогою використання показника операційно-
го левериджу. Представлено методичні підходи для прогнозування прибутковості апте-
ки в цілому і прибутковості конкретних груп лікарських засобів. Описано фактори ви-
бору методу розрахунку операційного левериджу для аптечних установ. Надаються
рекомендації аптечним установам щодо моніторингу та регулювання рівня операційно-
го левериджу залежно від обставин економічного середовища, життєвого циклу аптеки,
особливостей структури витрат.

Ключові слова: операційний леверидж, аптека, прибуток, управління
прибутком.

Постановка проблеми у загальному вигляді. В основі здійснення
підприємницької діяльності будь-якого аптечного підприємства лежить
мотивація отримання найбільшого прибутку. У зв’язку з цим виникає
потреба планування та прогнозування прибутку, а відтак і вивчення по-
казників, що на нього впливають. Одним із підходів планування при-
бутку є методика, що ґрунтується на понятті «леверидж» (англ.
leverage – важіль). Цей термін в широкому розумінні означає будь-яку
техніку, яка використовується для примноження прибутків. Він до-
сліджує співвідношення темпів зміни взаємопов’язаних економічних
показників, тобто коли зміна одного з них спричинює більшу чи меншу
зміну іншого. Наприклад, вивчається, як зміна обсягу випуску продук-
ції або її ціни чи витрат призводить до більшого або меншого темпу ро-
сту прибутку. Найбільш поширеним і дослідженим є так званий опе-
раційний леверидж, який досліджує швидкість зміни прибутку у
відповідь на зміну лише натурального обсягу продажу. 
В Україні в умовах воєнного стану та на тлі скорочення загальних
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обсягів виробництва і попиту фармацевтична галузь потребує постій-
ного моніторингу доходів і прибутків, їхнього безперервного плануван-
ня і передбачення. Відтак проблема розроблення і застосування ме-
ханізмів управління прибутком є актуальною, а її дослідження –
своєчасним.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Питання, пов’язані з

особливостями використання операційного левериджу, глибоко до-
сліджуються в зарубіжній науковій спільноті. Чимало статей вийшло в
друк і в останні роки. Наприклад, стаття Г. Гутрі [1], в якій автор наго-
лошує на небезпеці робити висновки із загальноприйнятої моделі, що
описує прямий зв’язок між операційним левериджем та очікуваним
прибутком. Варто також навести роботу С. Саркар [2], де пропонується
модель пошуку оптимальних показників левериджу на основі широко-
го діапазону значень вхідних параметрів. В статті Ж. Чен, Дж. Харфорд
і А. Камара [3] продемонстровано вплив операційного левериджу на
прибутковість фірм і фінансовий леверидж, а також на емпіричний
зв’язок між прибутковістю та фінансовим левериджем.
В українській науковій літературі операційний леверидж в упра-

влінні прибутковістю підприємств вивчається доволі слабко. Переваж-
но зустрічаються публікації загальної тематики, наприклад, таких ав-
торів, як Л. С. Крючко, Я. В. Бережко, І. В. Семиліт [4], Ю. А. Сейрік
[5], Ю. А. Чернецька [6], в роботах яких визначено зміст поняття «опе-
раційний леверидж», розкрито значення левериджу у процесі форму-
вання операційного прибутку, зазначено зв'язок між левериджем та ри-
зиками підприємства. 
Важко назвати авторів, які б адаптували механізми левериджу до

підприємств конкретної галузі. Так, в статті О. В. Короткової [7] роз-
глянуто можливості використання левериджу при аналізі ефективності
управління рекреаційним підприємством. Проте зовсім немає дослідж-
ень щодо фармацевтичної галузі.
Постановка завдання. Метою статті є обґрунтування методики

управління прибутком аптечного підприємства за допомогою викори-
стання показника операційного левериджу; розроблення ефективного
інструментарію для прогнозування прибутковості аптеки з будь-якою
широтою асортименту; визначення факторів вибору методу розрахунку
операційного левериджу для аптечних установ; надання рекомендацій
аптечним установам щодо моніторингу та регулювання рівня операцій-
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ного левериджу залежно від обставин економічного середовища.
Виклад основного матеріалу дослідження. Як відомо, операцій-

ний леверидж (його ще називають виробничий леверидж, операційний
важіль, виробничий важіль чи операційне плече) показує, на скільки
відсотків зміниться прибуток після зміни натурального обсягу випуску
на 1% (якщо решта показників не змінюється). Розуміючи, що ріст об-
сягу означає пропорційний ріст виторгу, леверидж можна визначити як
зміну прибутку у відповідь на зміну виторгу. Тому леверидж «виторг –
прибуток» може бути з успіхом обчислений і застосований для аптеч-
них підприємств з широким асортиментом різнорідних товарів, коли
унеможливлюється розрахунок сумарного приросту продажу в нату-
ральних одиницях. 
Операційний леверидж характеризує і можливі темпи зростання

прибутку, і темпи його падіння. Наприклад, значення важеля 2 свідчить
про те, що прибуток аптеки збільшується (або зменшується) на 2% при
збільшенні (або скороченні) обсягу продажу на 1%. Якщо зростання
обсягу аптеки планується на 3%, то її прибуток зросте на 2×3% = 6%.
Якщо обсяг впаде на 5%, то прибуток зменшиться на 2×5% = 10%. Оче-
видно, що з математичної точки зору операційний леверидж є еластич-
ністю прибутку за обсягом або виторгом. 
Що вище операційний важіль, то швидше аптечна компанія наро-

щує або втрачає прибуток. Звідси відкриваються можливості управляти
майбутнім прибутком за рахунок планування майбутнього обсягу ви-
пуску. При плануванні приросту або зниження виторгу використання
показника операційного левериджу дає змогу одночасно визначити
приріст або зменшення прибутку. І навпаки, якщо в плановому періоді
аптечному підприємству необхідна певна величина прибутку, за допо-
могою операційного левериджу можна встановити, який виторг від
продажу забезпечить потрібний прибуток.
Рівень операційного левериджу (Degree operating leverage, DOL)

для аптечного підприємства пропонуємо розрахувати різними способа-
ми – залежно від наявних даних, особливостей асортименту та цілей
аналізу.
Передусім, операційний леверидж можна обчислити як відношення

відсоткової зміни прибутку до відсоткової зміни виторгу (обсягу):
<latexit sha1_base64="CFdWzBkrsBRYA1rI4bfDcTMnpdo=">AAACEHicbVDLSsNAFJ34rPUVdelmsFRdlUR8bYSCXbgQrNIXNKFMppN26CQTZiZCCfkEN/6KGxeKuHXpzr9x2gbR1gMDh3Pu4c49XsSoVJb1ZczNLywuLedW8qtr6xub5tZ2Q/JYYFLHnHHR8pAkjIakrqhipBUJggKPkaY3uBz5zXsiJOVhTQ0j4gaoF1KfYqS01DEPKjfXF0niFJ0KYQpBJ6Kpw3XiR0pqd2madsyCVbLGgLPEzkgBZKh2zE+ny3EckFBhhqRs21ak3AQJRTEjad6JJYkQHqAeaWsaooBINxkflMKiVrrQ50K/UMGx+juRoEDKYeDpyQCpvpz2RuJ/XjtW/rmb0DCKFQnxZJEfM6g4HLUDu1QQrNhQE4QF1X+FuI8Ewkp3mNcl2NMnz5LGUck+LZ3cHhfK+1kdObAL9sAhsMEZKIMrUAV1gMEDeAIv4NV4NJ6NN+N9MjpnZJkd8AfGxzdUppy8</latexit>

DOL =
%�⇡

%�TR
(1)
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де %∆π (π – прибуток) – відсоткова зміна прибутку; %∆TR (total
revenue – загальний виторг) – відсоткова зміна виторгу, яку можна
замінити на %∆Q (quantity – обсяг випуску) – відсоткову зміну обсягу.
Цей метод розрахунку зручний тим, що він придатний для аптечної

установи з будь-якою шириною товарної номенклатури. Також він
може слугувати для планування прибутку аптеки. Прогноз зміни при-
бутку може бути визначений так:

<latexit sha1_base64="AJ24o2qjan26ZC7lXKn6+ZHBjOc=">AAACEHicbVDJSgNBEO2JW4xb1KOXxhD1FGbE7SIEzMGDaJRskAlDT6eTNOlZ6K4RwpBP8OKvePGgiFeP3vwbO8kImvig4PFeFVX13FBwBab5ZaTm5hcWl9LLmZXVtfWN7OZWTQWRpKxKAxHIhksUE9xnVeAgWCOUjHiuYHW3fzHy6/dMKh74FRiErOWRrs87nBLQkpPdj+28XWICiB3y4XlcurkaOtc2cI8p/GPhyp2TzZkFcww8S6yE5FCCspP9tNsBjTzmAxVEqaZlhtCKiQROBRtm7EixkNA+6bKmpj7RC1vx+KEhzmuljTuB1OUDHqu/J2LiKTXwXN3pEeipaW8k/uc1I+ictWLuhxEwn04WdSKBIcCjdHCbS0ZBDDQhVHJ9K6Y9IgkFnWFGh2BNvzxLaocF66RwfHuUK+4lcaTRDtpFB8hCp6iILlEZVRFFD+gJvaBX49F4Nt6M90lrykhmttEfGB/fPO6b/w==</latexit>

%�⇡ = DOLN ⇥%�TR (або 
<latexit sha1_base64="k2iLywXE4Hk4rf61sUGJYqGu71o=">AAAB73icbVDLSgNBEOyNrxhfUY9eBoPiKeyKr2NADx4TMA9IljA7mSRDZmfXmV4hLPkJLx4U8ervePNvnCR70MSChqKqm+6uIJbCoOt+O7mV1bX1jfxmYWt7Z3evuH/QMFGiGa+zSEa6FVDDpVC8jgIlb8Wa0zCQvBmMbqd+84lrIyL1gOOY+yEdKNEXjKKVWp07LpGSWrdYcsvuDGSZeBkpQYZqt/jV6UUsCblCJqkxbc+N0U+pRsEknxQ6ieExZSM64G1LFQ258dPZvRNyYpUe6UfalkIyU39PpDQ0ZhwGtjOkODSL3lT8z2sn2L/xU6HiBLli80X9RBKMyPR50hOaM5RjSyjTwt5K2JBqytBGVLAheIsvL5PGedm7Kl/WLkqV0yyOPBzBMZyBB9dQgXuoQh0YSHiGV3hzHp0X5935mLfmnGzmEP7A+fwBVT2Pbw==</latexit>

�Q) (2)

Шляхом певних математичних перетворень базової формули леве-
риджу (1) було виявлено, що його можна розрахувати через показник
маржинального прибутку, який являє собою різницю між доходом і
змінними витратами підприємства:

<latexit sha1_base64="n+UB7W/sXtJBVMrr/50lAaxN1BU=">AAAB+3icbVDLSgMxFM34rPU11qWbYFFclRnxtREKunChWMU+oDOUTJppQzPJkGTEMsyvuHGhiFt/xJ1/Y9rOQlsPBA7nnMu9OUHMqNKO823NzS8sLi0XVoqra+sbm/ZWqaFEIjGpY8GEbAVIEUY5qWuqGWnFkqAoYKQZDC5GfvORSEUFf9DDmPgR6nEaUoy0kTp26fL2+jy9ufeESaVeTLOsY5edijMGnCVuTsogR61jf3ldgZOIcI0ZUqrtOrH2UyQ1xYxkRS9RJEZ4gHqkbShHEVF+Or49g3tG6cJQSPO4hmP190SKIqWGUWCSEdJ9Ne2NxP+8dqLDMz+lPE404XiyKEwY1AKOioBdKgnWbGgIwpKaWyHuI4mwNnUVTQnu9JdnSeOw4p5Uju+OytX9vI4C2AG74AC44BRUwRWogTrA4Ak8g1fwZmXWi/VufUyic1Y+sw3+wPr8Ad3JlEU=</latexit>

DOL =
MR

⇡
(3)

де MR – маржинальний прибуток.
Залежно від того, яким способом розраховують величину МП, мож-

на використати два варіанти знаходження левериджу для аптечної
установи:

<latexit sha1_base64="Uj9j8f2oFX/XkSbDBOgXapzmk5I=">AAAB/nicbVDLSgMxFM34rPU1Kq7cBIvixjIjvjZCoS5cCFbpCzpDyaRpG5pJhiQjlGHAX3HjQhG3foc7/8a0nYW2HggczjmXe3OCiFGlHefbmptfWFxazq3kV9fWNzbtre26ErHEpIYFE7IZIEUY5aSmqWakGUmCwoCRRjAoj/zGI5GKCl7Vw4j4Iepx2qUYaSO17d3ru9urJKk+HNfLqSdM1Ito2rYLTtEZA84SNyMFkKHStr+8jsBxSLjGDCnVcp1I+wmSmmJG0rwXKxIhPEA90jKUo5AoPxmfn8IDo3RgV0jzuIZj9fdEgkKlhmFgkiHSfTXtjcT/vFasu5d+QnkUa8LxZFE3ZlALOOoCdqgkWLOhIQhLam6FuI8kwto0ljcluNNfniX1k6J7Xjy7Py2UDrM6cmAP7IMj4IILUAI3oAJqAIMEPINX8GY9WS/Wu/Uxic5Z2cwO+APr8weWMpUw</latexit>

DOL =
TR� V C

⇡
(4)

<latexit sha1_base64="ACSbhpf01xErxVJzf1vhW37NI6M=">AAACE3icbVDLSsNAFJ3UV62vqEs3g0URCyURX5tCoSIuBCvYBzShTKaTdujkwcxEKCH/4MZfceNCEbdu3Pk3TtoI2npg4HDOudy5xwkZFdIwvrTc3PzC4lJ+ubCyura+oW9uNUUQcUwaOGABbztIEEZ90pBUMtIOOUGew0jLGdZSv3VPuKCBfydHIbE91PepSzGSSurqhxc315U4tkJauqwlVqCyiiewAs1SHP9IMNW6etEoG2PAWWJmpAgy1Lv6p9ULcOQRX2KGhOiYRijtGHFJMSNJwYoECREeoj7pKOojjwg7Ht+UwD2l9KAbcPV8Ccfq74kYeUKMPEclPSQHYtpLxf+8TiTdczumfhhJ4uPJIjdiUAYwLQj2KCdYspEiCHOq/grxAHGEpaqxoEowp0+eJc2jsnlaPrk9Llb3szryYAfsggNggjNQBVegDhoAgwfwBF7Aq/aoPWtv2vskmtOymW3wB9rHN4J9nT4=</latexit>

DOL =
⇡ + FC

⇡
= 1 +

FC

⇡
(5)

де VC (variable costs) – змінні витрати аптеки; FC (fixed costs) – постій-
ні витрати аптеки.
Варіант з формулою (5) вважається найбільш поширеним та про-

стим. Зручність методу в тому, що для менеджерів аптеки він не потре-
бує інформації про повну структуру витрат товарних одиниць, зокрема
про середні змінні витрати на закупівлю та продаж лікарських засобів.
Достатньо знати лише загальний прибуток аптеки, а також величину
постійних витрат. Водночас за обома формулами неважко розрахувати
важіль і щодо конкретного лікарського засобу, що продається, і щодо
аптечного підприємства в цілому. 
Якщо уточнити чисельник та знаменник формули (4), то отримаємо

ще один спосіб обчислення операційного левериджу:
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<latexit sha1_base64="h/m29XuH3Fq1CpKTijdonLXeKNM=">AAACF3icbVDLSsNAFJ34rPUVdekmWJS6aEjE10aoVMSFYAv2AU0ok+mkHTrJhJmJUEL+wo2/4saFIm515984bbPQ1gMDh3Pu4c49XkSJkJb1rc3NLywuLedW8qtr6xub+tZ2Q7CYI1xHjDLe8qDAlIS4LomkuBVxDAOP4qY3qIz85gPmgrDwXg4j7AawFxKfICiV1NHNq7vbiySpOZIEWBSrpctG5TB1mMpMiaXrSpp29IJlWmMYs8TOSAFkqHb0L6fLUBzgUCIKhWjbViTdBHJJEMVp3okFjiAawB5uKxpCtdBNxnelxr5SuobPuHqhNMbq70QCAyGGgacmAyj7Ytobif957Vj6525CwiiWOESTRX5MDcmMUUlGl3CMJB0qAhEn6q8G6kMOkVRV5lUJ9vTJs6RxZNqn5kntuFA+yOrIgV2wB4rABmegDG5AFdQBAo/gGbyCN+1Je9HetY/J6JyWZXbAH2ifP3PYniU=</latexit>

DOL =
Q⇥ (P �AV C)

Q⇥ (P �AV C)� FC (6)

де AVC (average variable costs) – середні змінні витрати на одиницю
лікарського засобу.
Цей спосіб придатний лише для розрахунку операційного важеля

для одного товару або для однорідної товарної лінійки, якщо аналіти-
кам аптечного підприємства вдасться усереднити дані щодо ціни та пи-
томих змінних витрат.
Величина левериджу може бути як негативною, так і позитивною.

DOL ˂ 0 означає, що аптечний бізнес працює нижче точки беззбитко-
вості – в зоні збитків. Підвищення виторгу призведе не до збільшення
прибутку, а до зменшення чи ліквідації збитків. DOL ˃ 0 показує, що
аптечний бізнес пройшов точку беззбитковості, і подальше зростанння
продажу генерує прибутки.
Якщо 0 ˂ DOL ˂ 1, що темп зміни прибутку є меншим, ніж темп

зміни обсягу, тобто аптека ще не отримує вигоди від нарощування
продажу.
Якщо DOL ˃ 1, то це найбільш сприятлива ситуація, яка вказує на

те, що зміна виторгу аптечного підприємства викликає більш суттєву
зміну прибутку. Саме за значення левериджу більше одиниці
проявляється його позитивний вплив, а величина левериджу трактуєть-
ся як число, що показує, у скільки разів темпи зміни прибутку переви-
щують темпи зміни обсягу доходу. Проте мірою збільшення обсягу ви-
робництва значення DOL поступово зменшується, тобто кожна
наступна одиниця продажу справляє менший вплив на прибуток.
В ситуації беззбитковості, коли прибуток дорівнює нулю, теоретич-

но DOL прагне до нескінченності, а за найменшого перевищення точки
беззбитковості набуває своїх максимальних значень.
Прикладний інтерес в питанні планування прибутку аптечного під-

приємства являє собою лише випадок, коли DOL ˃ 1. Зазвичай передба-
чається, що підприємство повинне подолати межу беззбитковості, а по-
тім отримувати зиск від ефекту виробничого левериджу.
З формули (5) очевидно, що операційний леверидж прямо залежить

від величини постійних витрат. З цього слідує висновок, що, по-перше,
операційний важіль проявляє свій позитивний ефект лише тоді, коли

ISSN 2413-9998 Ринкова економіка: сучасна теорія і практика управління. Том 22. Вип. 1 (53)

120



аптечне підприємство створює певний обсяг постійних витрат. А по-
друге, що ефект левериджу проявляється тільки в короткому періоді.
Це відбувається тому, що постійні витрати підприємства залишаються
незмінними лише протягом короткого відрізка часу. Щойно в процесі
збільшення обсягу збуту відбудеться черговий стрибок суми постійних
витрат, підприємству необхідно буде долати нову точку беззбитковості
чи пристосовувати до неї свою торговельну діяльність. Інакше кажучи,
після такого стрибка ефект левериджу проявиться в нових умовах гос-
подарювання по-новому.
Покажемо розрахунки операційного левериджу на умовному при-

кладі. Нехай є деяке аптечне підприємство, яке у N році продало 10 000
одиниць лікарських засобів продукції за усередненою ціною 30 грн.
Змінні витрати на закупівлю одиниці товару становили 12 грн, в той
час як загальні постійні – 100 000 грн. У N+1 році обсяг попиту зріс,
що дало змогу підвищити продаж на 5%. Визначимо операційний леве-
ридж аптечного підприємства у N році усіма можливими способами.
Використаємо спочатку традиційний метод розрахунку прибутку і

змін, що відбулися за два роки (табл. 1). Бачимо, що новий прибуток
виявився більшим за базовий на 11,25%. Тобто зростання обсягу лише
на 5% стало причиною зростання прибутку аж на 11,25%. Інакше кажу-
чи, у N році операційний леверидж становив:

<latexit sha1_base64="cd1y5jYnRHQH05t2FLV85CGr1EU="></latexit>

DOLN =
%�⇡

%�TR
=

11, 25

5
= 2, 25

Рівень левериджу 2,25 означає, що в розглянутий період при зро-
станні обсягу продажу на 1% прибуток аптеки збільшувався на 2,25%:
кожен відсоток росту виторгу спричинив більш ніж двократний приріст
прибутку.
Але щоб встановити це, треба було дочекатися кінця N+1 року і

здійснити розрахунки за фактом, що вже відбувся. Водночас керівниц-
тво аптеки могло ще у N році передбачити зміну прибутку. 

Таблиця 1
Інформація про аптечне підприємство

№ Показник N рік N+1 рік Зміна
1 Ціна, грн 30 30 без змін
2 Обсяг продажу, од. 10 000 10 500 +5%
3 Виторг, грн 300 000 315 000 +5%
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4 Змінні витрати, грн 120 000 126 000 +5%
5 Маржинальний прибуток, грн 180 000 189 000 +5%
6 Постійні витрати, грн 100 000 100 000 без змін
7 Прибуток, грн 80 000 89 000 +11,25%
Джерело: розроблено автором, дані умовні.

Для цього потрібно було знати структуру витрат і прибуток в цьому
році. Наведемо варіанти обчислень DOL (вони дають однаковий
результат):

<latexit sha1_base64="m5EOuVGQe/teq0rOC+NURtus6oA="></latexit>

DOLN =
TR� V C

⇡
=

300000� 120000

80000
= 2, 25

<latexit sha1_base64="xRNsE/Rz408tMAWSJZdf40uFrC0=">AAACIXicbVDLSsNAFJ3UV62vqEs3g0URlJIUq90IhYq4EK1gH9CUMplO2qGTBzMToYT8iht/xY0LRboTf8ZJmoVWDwwczjmXO/fYAaNCGsanlltYXFpeya8W1tY3Nrf07Z2W8EOOSRP7zOcdGwnCqEeakkpGOgEnyLUZadvjeuK3HwkX1Pce5CQgPRcNPepQjKSS+nr18u6mf3sRmcfRVR1avspCK6BxnEqRaSSIUz2qplxZ5ZNypa8XjVLqGvAvMTNSBBkafX1qDXwcusSTmCEhuqYRyF6EuKSYkbhghYIECI/RkHQV9ZBLRC9KL4zhgVIG0PG5ep6EqfpzIkKuEBPXVkkXyZGY9xLxP68bSqfai6gXhJJ4eLbICRmUPkzqggPKCZZsogjCnKq/QjxCHGGpSi2oEsz5k/+SVrlknpUq96fF2mFWRx7sgX1wBExwDmrgGjRAE2DwBF7AG3jXnrVX7UObzqI5LZvZBb+gfX0DoMGgoA==</latexit>

DOLN = 1 +
FC

⇡
= 1 +

100000

80000
= 2, 25

<latexit sha1_base64="2z5olShhUGKKVAz3qySyhso0uDg="></latexit>

DOLN =
Q⇥ (P �AV C)

Q⇥ (P �AV C)� FC
=

10000⇥ (30� 12)

10000⇥ (30� 12)� 100000
= 2, 25

Маючи попередню інформацію про леверидж, менеджери аптеки
могли розглядати різні сценарії зміни попиту в майбутньому, а відтак і
можливості планування прибутку. Наприклад, за умов підвищення по-
питу у N+1 році на 10% можна було сподіватися на зростання прибутку
у 22,5%, а після падіння продажу на 15% – передбачити його зменшен-
ня на 33,75%:

<latexit sha1_base64="t3iDQv4NmYMvre4+Q0LEpowdGsA="></latexit>

%�⇡N+1 = DOLN ⇥%�TR = 2, 25⇥ 10 = 22, 5%
<latexit sha1_base64="saPMf2qQXykN2u+F2h6zFBSCTW4="></latexit>

%�⇡N+1 = DOLN ⇥%�TR = 2, 25⇥�15 = �33, 75%

Таким чином, інформація про операційний леверидж дає змогу
управляти прибутком аптечного підприємства в цілому, а також прибут-
ковістю його окремих товарних позицій. 
Від яких факторів залежить величина левериджу та яким чином

можна впливати на неї, щоб домогтися найліпших фінансових резуль-
татів? З одного боку, операційний леверидж значною мірою залежить
від технологічного рівня компанії. Так, електроенергетичні, телефонні
компанії або сталеливарні заводи повинні постійно здійснювати значні
інвестиції в основні засоби, що призводить до високих постійних ви-
трат та високого операційного левериджу. Навпаки, роздрібно-торгов-
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ельні фірми зазвичай мають набагато менші постійні витрати, а відтак і
нижчий рівень операційного левериджу. Аптечні підприємства, які за
суттю належать до роздрібної торгівлі, за своїми галузевими особливо-
стями характеризуються високою матеріаломісткістю – в структурі їх-
ніх витрат домінують змінні витрати (витрати на закупівлю лікарських
засобів). Відтак зазвичай операційний важіль в таких компаніях неви-
сокий, і вони не можуть істотно поліпшити прибутковість після збіль-
шення обсягу, оскільки змінні витрати зростатимуть пропорційно до
росту обсягу.
З іншого боку, незважаючи на те, що галузеві умови справді мають

визначальний вплив, кожна фірма може певною мірою регулювати рів-
ень свого операційного левериджу. В основі зміни операційного леве-
риджу лежить зміна структури витрат, а саме, зміна питомої ваги по-
стійних витрат в загальній сумі витрат підприємства. З вищенаведених
формул зрозуміло, що чим більше частка постійних витрат компанії в
структурі собівартості, тим вище рівень операційного важеля. Тому по-
трібно управляти прибутком через зміну співвідношення постійних та
змінних витрат. Аналізуючи свої витрати в різних економічних умовах,
за різних прогнозів тенденцій розвитку і залежно від стадії життєвого
циклу аптеки, можна обрати найкращу структуру витрат, яка дасть змо-
гу найбільше підвищити рентабельність в майбутньому. 
Передусім потрібно зосередитися на зниженні витрат, особливо її

змінної частини. Можна порадити аптечним установам постійно
працювати над пошуком дешевших постачальників, здешевлювати за-
купівлі через збільшення обсягів та отримання цінових знижок, відмо-
влятися від відрядної оплати праці фармацевтів і провізорів на користь
твердих тарифних ставок, підвищувати продуктивність праці і за раху-
нок цього скорочувати персонал тощо. 
Потрібно також цілеспрямовано керувати співвідношенням постій-

них та змінних витрат, зважаючи на різні тенденції кон'юнктури ринку
та стадії життєвого циклу аптечного підприємства. За несприятливої
кон'юнктури ринку, коли відбувається або прогнозується зниження по-
питу і продажу, а також на ранніх стадіях життєвого циклу аптечного
підприємства, коли ще не подолано точку беззбитковості, необхідно
вживати заходи зі зниження постійних витрат. І навпаки, за сприятливої
кон'юнктури ринку та наявності певного запасу міцності, вимоги до
здійснення режиму економії постійних витрат можуть бути суттєво по-
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слаблені. У такі періоди аптечне підприємство може значно розширю-
вати обсяг реальних інвестицій, проводячи модернізацію основних
фондів.
Висновки та пропозиції. Операційний леверидж є фактором, не-

значна зміна якого може призвести до суттєвої зміни прибутковості
аптечного підприємства. Ефект операційного левериджу полягає в на-
рощуванні прибутку при зростанні обсягів продажу аптеки.
Для аптечного підприємства леверидж може бути розрахований

різними способами, залежно від наявних даних про структуру витрат
та доходи. Найбільш прийнятним методом є обчислення співвідношен-
ня відсоткової зміни прибутку і відсоткової зміни виторгу, що може
бути застосовано для роздрібної установи з широким асортиментом. Не
менш ефективним методом є розрахунок левериджу за допомогою по-
казників постійних витрат і прибутку.
Якщо у аптечного підприємства високий рівень операційного леве-

риджу, то невеликі зусилля щодо нарощування обсягу виробництва мо-
жуть привести до значного зростання прибутку, і навпаки.
В структурі витрат аптечних підприємств домінують змінні витрати

(витрати на закупівлю лікарських засобів), що визначає невисокий ріве-
нь притаманного їм операційного важеля.
Для підвищення рівня операційного важеля аптечним установам ре-

комендується знижувати змінну частину витрат, зокрема шукати де-
шевших постачальників, укрупняти обсяги закупівель, відмовлятися
від відрядної оплати праці фармацевтів тощо.
При управлінні левериджем і витратами треба зважати на рівень

сприятливості економічної кон’юнктури. Зокрема в періоди економіч-
них підйомів аптекам варто збільшувати леверидж і постійні витрати за
рахунок капіталовкладень в розширення діяльності. В періоди спадів
рекомендується зосередитися на скороченні постійних витрат.
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OPERATIONAL LEVERAGE IN PROFIT MANAGEMENT 
OF A PHARMACY ENTERPRISE

In Ukraine, against the backdrop of a reduction in overall production volumes and
demand, the pharmaceutical industry has a high need for profit planning and forecasting, and
therefore the study of indicators that affect it. The article is devoted to the possibilities of
planning the profit of a pharmacy enterprise based on the indicator of operating leverage. In
the Ukrainian scientific literature, operational leverage in the management of the profitability
of enterprises is studied quite poorly, there are no studies on the pharmaceutical industry at all.

The purpose of the article is to substantiate the method of profit management of a
pharmacy enterprise using the indicator of operating leverage; development of an effective
toolkit for forecasting the profitability of a pharmacy with any breadth of assortment;
determination of factors for choosing the method of calculating operating leverage for
pharmacy institutions; providing recommendations to pharmacy institutions on monitoring
and regulating the level of operating leverage depending on the circumstances of the
economic environment.

For a pharmacy institution, it is proposed to calculate the level of operating leverage
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in different ways – depending on the available data, the features of the assortment and the
goals of the analysis. The article presents methodical approaches for calculating leverage
both for the pharmacy as a whole and for individual assortment groups or product positions.
The formulas for forecasting the profitability of the pharmacy as a whole and the profitability
of specific groups of medicines are given. The methodology is demonstrated on a conditional
example. Different ranges of leverage values are considered.

The factors that determine the amount of operating leverage for pharmacy
institutions are described. The need to take into account industry specifics and leverage
management capabilities is emphasized. Recommendations are given to pharmacy
institutions on monitoring and regulating the level of operating leverage depending on the
circumstances of the economic environment, the life cycle of the pharmacy and the
characteristics of the cost structure. In order to increase the level of operating leverage,
pharmacy institutions are recommended to reduce the variable part of costs, in particular, to
look for cheaper suppliers, to increase the volume of purchases, to refuse piece-rate payment
of pharmacists, etc.

Keywords: operating leverage, pharmacy, profit, profit management.
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ТЕОРЕТИЧНІ АСПЕКТИ ЕФЕКТИВНОСТІ 
УПРАВЛІНСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ

У статті досліджуються теоретичні аспекти ефективності управлінської діяль-
ності. Обґрунтовано, що поняття ефективності є важливим і актуальним для управлін-
ської діяльності в будь-якій сфері національної економіки. В сучасних умовах зростан-
ня конкуренції та обмеженості ресурсів, ефективність управління стає вирішальним
чинником успіху підприємства. Дослідження поняття ефективності управлінської
діяльності є важливим для розуміння того, як оцінювати та підвищувати результатив-
ність діяльності підприємства. З’ясовано, коли підприємства занадто фокусуються на
збільшенні обсягів продажів або виробництва, ігноруючи ефективність витрат, що
може призвести до зниження прибутковості та ризику банкрутства. Встановлено, що
розуміння поняття «ефективності» є необхідним для прийняття обґрунтованих рішень
в управлінні. Доведено, що дослідження поняття ефективності також може допомогти
у визначенні кращих практик управління та розробці стратегій підвищення ефектив-
ності діяльності організації. Особливо це стосується сфери державного управління, де
забезпечення ефективності діяльності органів влади є ключовим фактором успіху ре-
форм та розвитку країни. Обґрунтовано, що ефективність управлінської діяльності по-
лягає в досягненні поставлених цілей та завдань з оптимальним використанням ресур-
сів. Оцінка ефективності управлінської діяльності може здійснюватись як кількісними,
так і якісними методами. Кількісні методи оцінки ефективності управлінської діяль-
ності засновані на вимірюванні показників, таких як фінансові результати, продуктив-
ність, часові та витратні показники тощо. У свою чергу, якісні методи оцінки ефектив-
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ності управлінської діяльності базуються на аналізі якості процесів, залучення
співробітників, забезпечення якості продукції та задоволення потреб клієнтів. З’ясова-
но, що для досягнення ефективної управлінської діяльності необхідно враховувати
вплив зовнішніх та внутрішніх факторів на діяльність підприємства. Таких як, макрое-
кономічні (економічна політика держави, рівень безробіття, інфляція), мікроекономічні
(конкуренція на ринку, технологічні нововведення, дії постачальників та покупців), со-
ціальні (демографічні зміни, зміни у споживацьких уподобаннях), політичні (законо-
давство, політична стабільність), фінансові (бюджет підприємства, витрати на виробни-
цтво), операційні (процеси виробництва, якість продукції), кадрові (кількість та якість
персоналу, їх мотивація) та стратегічні (наприклад, розробка нових продуктів, ефектив-
ність маркетингових стратегій).

Ключові слова: ефективність, результативність, ефективність управлінської
діяльності, методи оцінки ефективності управлінської діяльності.

Постановка проблеми у загальному вигляді. Ефективність упра-
влінської діяльності є ключовим фактором успіху будь-якого підприєм-
ства, незалежно від його розміру та галузі. Це поняття важливе для під-
приємств, державних установ, некомерційних організацій та будь-яких
інших структур. Ефективне управління дозволяє досягати максималь-
них результатів при мінімальних витратах ресурсів, що є особливо важ-
ливим у сучасному бізнес-середовищі зі зростаючою конкуренцією та
швидкими змінами.
Дослідження поняття ефективності управлінської діяльності дозво-

ляє виявити основні принципи та методи, які необхідні для досягнення
успіху в управлінні підприємства. Крім того, це дослідження важливе
для визначення показників ефективності, які допомагають оцінити ре-
зультативність роботи підприємства та здійснити аналіз його діяльності
з метою покращення.
Також дослідження ефективності управлінської діяльності дозволяє

виявити проблемні місця на підприємстві та запропонувати ефективні
рішення для їх вирішення. Крім того, воно сприяє розвитку культури
ефективного управління на підприємстві та встановленню стандартів
якості управлінської діяльності.
Аналіз останніх досліджень та публікацій. Питання ефективності

та результативності управлінської діяльності досліджувались у робо-
тах багатьох науковців, а саме: А. Сміт, Дж. Неш, Б. Бернаке, Дж.
Нейман, Р. Максіміллан, П. Хейне, Й. Шумпетер, І.А. Бланк, Л. Воло-
щук, О. Шеремет, В. Базилевич, О. Гетьман, В. Тіщенко, Є. Маслен-
ніков, С.Мочерний, Л.Шваб, Ф. Бутинець, А. Ковальов,М. Кочалос, В.
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Андрійчук, Ю. Сурмін, Н. Іващенко та інші. Незважаючи на значний
науковий внесок дослідників, залишаються деякі напрямки, які потре-
буюсь додаткової оцінки в межах визначеної проблематики. 
Фундаментом вирішення даного завдання повинен бути комплекс

управлінського інструментарію, який визначає досягнення цілей
своєчасно та з меншими ресурсами. Це передбачає ефективну ко-
мунікацію, управління ризиками та постійну оцінку та вдосконалення. 
Постановка завдання. Дослідити теоретичні аспекти ефективності

управлінської діяльності. 
Виклад основного матеріалу дослідження. Оцінювання ефектив-

ності менеджменту на багатьох вітчизняних та закордонних підприєм-
ствах проводиться, як правило, суб’єктивно. Це відбувається з таких
причин:

– внаслідок відсутності виробленого чіткого механізму аналізу;
– внаслідок недостатнього розуміння усієї важливості даного виду
оцінювання;

– внаслідок складності та комплексності управлінської діяльності та
відсутності, на перший погляд, можливості розв’язати завдання її
диференціальної діагностики;

– внаслідок відсутності обліку основних факторів впливу на резуль-
тативність праці;

– внаслідок того, що основний акцент робиться на оцінку продуктив-
ності, залишаючи в стороні «людський фактор». 
При цьому більшість управлінців вважають, що основне своє зав-

дання вони виконують створивши систему менеджменту підприємства,
відкидаючи відповідальність за її подальший розвиток. Отож, припус-
кається, що аналіз їх діяльності не варто проводити. Однак як було ска-
зано вище, ця проблема пов’язана з основним стратегічним ресурсом
підприємств, і механізм аналізу повинен бути чітко розроблений та
впроваджений у практичну діяльність [2].
У більшості випадків під час оцінки системи менеджменту викори-

стовуються традиційні аналітичні моделі та загальноекономічні прин-
ципи, що ігнорують той факт, що оцінка повинна бути зосереджена не
тільки на економічних, фінансових та виробничих аспектах, але й на
індивідуальному внеску керівників у результативність діяльності під-
приємства. Зазвичай ефективність господарського суб’єкту оцінюється
не лише за кількісними показниками, але й за якісними показниками
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системи управління, такими як інтелектуальний потенціал, рівень ком-
петентності та кваліфікації персоналу, рівень корпоративної етики, вне-
сок кожного менеджера в загальний результат діяльності підприємства
та інші характеристики. Проте, зважаючи на існуючий підхід, який ви-
користовують практики під час аналітичного процесу, облік цих фак-
торів є неможливим.
Перед аналізом наявних підходів до оцінювання ефективності упра-

влінської діяльності, необхідно розглянути дві основні категорії: «ефек-
тивність» та «оцінювання ефективності управління підприємством»,
які випливають з однієї з основних економічних категорій –
«ефективність». 
Ефективність - це міра досягнення певної мети або результату з ви-

користанням доступних ресурсів. У контексті управління, ефективність
визначається тим, наскільки успішно менеджер або організація досяга-
ють своїх цілей, використовуючи наявні ресурси, такі як гроші, час, ма-
теріали і трудові ресурси. Виходячи з цього, слід зазначити, що ефек-
тивність управлінської діяльності визначається тим, наскільки успішно
досягнуті цілі та завдання підприємства з використанням наявних ре-
сурсів, наприклад, зменшення витрат, підвищення прибутку, покращен-
ня якості продукції чи послуг[3].
Результативність управлінської діяльності оцінюється на підставі

досягнення конкретних цілей та результатів, які були зазначені на по-
чатку діяльності. Це означає, що результативність управлінської діяль-
ності - це фактичні досягнення підприємства, порівняно з тим, що було
заплановано, наприклад, збільшення ринкової частки чи покращення
репутації бренду.
Важливо розуміти, що ефективність та результативність є взаємо-

пов’язаними поняттями, але не є тотожними. Ефективна управлінська
діяльність зазвичай призводить до досягнення більш високої результа-
тивності, але результативна діяльність не завжди може гарантувати
ефективність.
В українській економічній теорії існує два основні підходи до

визначення змісту ефективності. 
Перший підхід, витратний, визначає економічну ефективність як

співвідношення результатів діяльності до витрат, або як ступінь від-
повідності результативності витрат і рівня економічного прогресу
суспільства. Згідно з цим підходом, ефективність - це здатність досяга-
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ти ефекту і відноситься до плати за досягнення результату. Другий під-
хід, ресурсний, визначає економічну ефективність як досягнення ви-
робничої мети з найменшими витратами засобів або отримання
результатів на одиницю використаних ресурсів.
Похідним видом ефективності є ефективність, згідно з ресурсно-ви-

тратного підходу, коли під цією категорією розуміється співвідношення
вартості виробничих ресурсів з поточними виробничими витратами [2].
Західна концепція економічної ефективності - теорія продуктив-

ності факторів (факторна продуктивність, продуктивність введення) -
визначає ефективність як «продуктивність» факторів виробництва, та-
ких як капітал, праця та матеріали. Згідно з визначенням, продуктив-
ність означає відношення виробленої продукції до введених для її ви-
робництва ресурсів.
Е. Нілі, виражаючи ефективність через два фундаментальні аспекти

віддачу та результативність, визначає вимірювання ефективності як
«процес кількісного визначення результативності (критерій того, як з
економічної точки зору використовуються ресурси підприємства для
забезпечення певного рівня задоволення зацікавлених сторін) та віддачі
виконаної дії (ступеню задоволення вимог зацікавлених сторін)» [2].
Водночас американські економісти К. Макконелл і С. Брю визнача-

ють ефективність діяльності підприємства як «використання мінімаль-
ної кількості ресурсів для виробництва даного обсягу продукції при
мінімальних загальних витратах» [5].
При порівнянні трактування категорії «ефективність» вітчизняних

та західних економічних шкіл, можна зробити наступні висновки. По-
перше, в українській науці розвинулися два підходи до тлумачення цієї
категорії: витратний та ресурсний, а також їх комбінація - ресурсно-ви-
тратний. У західних економічних школах існує лише один підхід - ре-
сурсний. По-друге, в теоретичному плані ресурсний підхід є найбільш
розробленим в сучасній економічній науці та відповідає найкраще умо-
вам сучасної економічної дійсності.
Тому, ефективність є складною системною категорією, яка відобра-

жає взаємозв'язок між ресурсами (витратами) та результатами діяль-
ності. Ця категорія визначає результативність економічної системи,
вимірюючи відношення між корисними результатами її функціонуван-
ня та витраченими ресурсами. 
Проблему ефективної діяльності суб’єктів господарювання можна
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розглядати з позицій різних зацікавлених сторін, тому як підприємство
представляє собою відкриту систему, яка діє в межах національної еко-
номіки. Як економічна категорія ефективність має багато різновидів
[4]:

– економічна ефективність відображає відповідність витрат і резуль-
татів діяльності підприємства цілям та інтересам його учасників у
грошовій формі, а також є конкретною формою дії закону економії
часу;

– соціальна ефективність характеризує відповідність витрат і со-
ціальних результатів діяльності підприємства цілям і основним со-
ціальним інтересам та потребам як суспільства, так і окремої люди-
ни. Соціальний ефект пов’язаний, перш за все, із соціальним
захистом працівників: створенням або відновленням робочих місць,
підвищенням рівня зайнятості населення, збільшенням заробітної
плати й доходів, забезпеченням безпеки життєдіяльності, задово-
ленням соціальних і духовних потреб, підвищенням кваліфікації
робітників, зростанням якості та тривалості життя людини;

– екологічна ефективність підкреслює відповідність витрат та еколо-
гічних результатів інтересам держави і суспільства, при цьому еко-
логічний ефект досягається зниженням викидів шкідливих речовин
у навколишнє середовище, зниженням відходів виробництва, впро-
вадженням енергоємних виробництв, підвищенням ергономічності
й покращенням екологічності вироблених товарів, зменшенням
суми екологічного податку;

– комерційна ефективність обчислюється на окремих стадіях жит-
тєвого циклу нововведення (розробки, виробництва, експлуатації)
та оцінює ефективність технічних новацій з урахуванням економіч-
них інтересів окремих проєктно-конструкторських організацій, під-
приємств-виробників і споживачів, власників капіталу;

–  інші види ефективності [4].
Ефективність є комплексним показником на різних рівнях соціаль-

но-економічної системи і є загальною оцінкою функціонування під-
приємства або національної економіки в цілому.
Оцінка ефективності управлінської діяльності може бути проведена

за допомогою різних підходів, включаючи якісні методи. Якісні підхо-
ди базуються на використанні експертних оцінок, інтерв'ю, фокус-груп
та інших нечислових методів збору даних.
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Один з підходів до якісної оцінки ефективності управлінської діяль-
ності було запропоновано американським ученим Пітером Друкером.
Він запропонував використовувати п’ять ключових питань для оцінки
ефективності: «Чи досягаємо ми своїх цілей?», «Чи працюємо ми з пра-
вильною метою?», «Чи виконуємо ми свої функції ефективно?», «Чи
маємо ми правильні людські ресурси?» та «Чи маємо ми правильну
корпоративну культуру?» [1].
Інший підхід до якісної оцінки ефективності управлінської діяль-

ності було запропоновано американським економістом Гербертом Сай-
моном. Він запропонував використовувати поняття «адміністративна
раціональність», що описує здатність організації до досягнення поста-
влених цілей в умовах невизначеності та обмежень.
Також до якісних підходів оцінки ефективності управлінської діяль-

ності можна віднести методологію балансової картки (Balanced
Scorecard), запропоновану Робертом Капланом та Девідом Нортоном.
Вона включає чотири перспективи оцінки ефективності: фінансову,
клієнтську, внутрішню та розвитку та зростання.
Кожна перспектива включає декілька показників, які відображають

ключові аспекти діяльності компанії. Ці показники повинні бути об’єк-
тивними, вимірювальними та пов'язаними з стратегічними цілями ком-
панії. Для кожного показника встановлюється мета, яка повинна бути
досягнута в певний термін, та план дій для її досягнення. Балансова
картка є важливим інструментом для стратегічного планування та упра-
вління діяльністю компанії, дозволяючи оцінювати її ефективність з
різних перспектив та коригувати стратегію управління на основі отри-
маних результатів.
Іншим якісним підходом є SWOT-аналіз, який включає в себе аналіз

сильних та слабких сторін підприємства (Strengths and Weaknesses), а
також можливостей та загроз (Opportunities and Threats) зовнішнього
середовища. Цей підхід дозволяє виявити потенційні проблеми та пере-
ваги, що можуть впливати на ефективність управлінської діяльності.
Деякі інші якісні підходи до оцінки ефективності управлінської

діяльності включають Balanced Scorecard (збалансована система по-
казників), EFQM (Європейська модель якості управління), TQM (То-
тальний менеджмент якості) та інші. Кожен з них має свої переваги та
недоліки, та їх розробили відомі вчені та практики в галузі управління
[1].
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Окрім якісних підходів, існують також кілька кількісних методів
оцінки ефективності управлінської діяльності, які базуються на
вимірюванні показників, що характеризують результати діяльності під-
приємства. Такі підходи зазвичай використовуються для оцінки фінан-
сової ефективності діяльності підприємства, а також для вимірювання
показників виробничої діяльності, таких як обсяг виробництва, витрати
на виробництво, прибуток та інші.
Один з найбільш відомих методів кількісної оцінки ефективності

управлінської діяльності - метод бюджетування (budgeting), був розро-
блений в 1920-х роках. Інші методи включають метод ROI (Return on
Investment), ROA (Return on Assets), ROE (Return on Equity), EVA
(Economic Value Added) та інші.
Зокрема, метод ROI відноситься до методів оцінки рентабельності і

показує, який прибуток було отримано від інвестицій у проект. ROA є
індикатором ефективності використання активів підприємства, а ROE
відображає ефективність використання власного капіталу. Економічний
показник EVA є показником економічної прибутковості виробничої
діяльності підприємства [1].
Іншим кількісним підходом є метод аналізу фінансових показників.

Цей метод полягає у визначенні різних фінансових показників, таких як
чистий дохід, рентабельність, платоспроможність, оборотність коштів
та інші, які відображають фінансовий стан і ефективність управлінсь-
кої діяльності підприємства.
Ще одним кількісним підходом є метод порівняльного аналізу. Цей

метод полягає у порівнянні результатів діяльності підприємства з ре-
зультатами діяльності аналогічних підприємств у тій же галузі. За до-
помогою цього методу можна визначити сильні та слабкі сторони влас-
ного підприємства порівняно з конкурентами, а також виявити
можливості для покращення ефективності управління [5].
Використання методів оцінки ефективності управлінської діяль-

ності є дуже важливим для будь-якого підприємства або організації.
Такі методи дозволяють оцінити досягнення мети, встановити показни-
ки, визначити ефективність використання ресурсів та визначити на-
прямки для подальшого розвитку.
Оцінка ефективності управлінської діяльності допомагає виявити

недоліки та проблеми в діяльності підприємства та забезпечити їх
вирішення. Вона допомагає керівництву зробити обґрунтовані упра-
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влінські рішення, визначити найбільш ефективні напрямки розвитку
підприємства, оптимізувати використання ресурсів, зменшити витрати
та збільшити прибуток.
Висновки та пропозиції. Таким чином, ефективність управлінської

діяльності полягає в досягненні поставлених цілей та завдань з опти-
мальним використанням ресурсів. Оцінка ефективності управлінської
діяльності може здійснюватись як кількісними, так і якісними метода-
ми. Кількісні методи оцінки ефективності управлінської діяльності
засновані на вимірюванні показників, таких як фінансові результати,
продуктивність, часові та витратні показники тощо. У свою чергу, якіс-
ні методи оцінки ефективності управлінської діяльності базуються на
аналізі якості процесів, залучення співробітників, забезпечення якості
продукції та задоволення потреб клієнтів.
Для досягнення ефективної управлінської діяльності необхідно вра-

ховувати вплив зовнішніх та внутрішніх факторів на діяльність під-
приємства. Таких як, макроекономічні (економічна політика держави,
рівень безробіття, інфляція), мікроекономічні (конкуренція на ринку,
технологічні нововведення, дії постачальників та покупців), соціальні
(демографічні зміни, зміни у споживацьких уподобаннях), політичні
(законодавство, політична стабільність), фінансові (бюджет підприєм-
ства, витрати на виробництво), операційні (процеси виробництва,
якість продукції), кадрові (кількість та якість персоналу, їх мотивація)
та стратегічні (наприклад, розробка нових продуктів, ефективність мар-
кетингових стратегій). Результативність управлінської діяльності
оцінюється на основі досягнення поставлених цілей та задач, а також
на основі забезпечення якості продукції та задоволення потреб клієн-
тів. Для її забезпечення необхідно мати якісну стратегію, адекватну ор-
ганізаційну структуру, ефективний менеджмент процесів та залучення
компетентних працівників.
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THEORETICAL ASPECTS OF MANAGEMENT 
EFFICIENCY

The article examines the theoretical aspects of the effectiveness of management
activities. It is argued that the concept of efficiency is important and relevant for management
activities in any field, whether it be industry, finance, education, healthcare, or public
administration. In today's environment of increasing competition and limited resources,
management efficiency becomes a decisive factor in the success of an organization.

Studying the concept of management efficiency is important for understanding how
to evaluate and improve the performance of an organization. There are known cases when
companies focus too much on increasing sales or production volumes, ignoring cost-
effectiveness, which can lead to reduced profitability and the risk of bankruptcy. Therefore,
understanding the concept of efficiency is necessary for making informed decisions in
management.

It has been proven that studying the concept of efficiency can also help identify best
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management practices and develop strategies to improve organizational efficiency. This is
particularly relevant in the field of public administration, where ensuring the efficiency of
government agencies is a key factor in the success of reforms and the country's development.

Keywords: efficiency, performance, management efficiency, methods of evaluating
management efficiency. 
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МІЖДИСЦИПЛІНАРНІ ТЕХНОЛОГІЇ  ТЕОРІЇ І 
ПРАКТИКИ МАРКЕТИНГУ ТА ПСИХОЛОГІЇ 
УПРАВЛІННЯ

У статті досліджуються наявність міждисциплінарних технологій теорії і прак-
тики маркетингу та психології управління. Обґрунтовано, що міждисциплінарні техно-
логії використовуються у практичній діяльності з використанням міждисциплінарних
теоретичних знань на стику наук, які мають точки дотику, та спрямовані на досягнення
єдиних стратегічних цілей. Обґрунтовано, що інтеграція теоретичних знань та практич-
них навичок в рамках маркетингу та психології управління всебічно розкриває сенс
одних і тих же понять, методів, інструментарію, та дозволяє створювати сучасні мі-
ждисциплінарні  маркетингові технології.

Доведена наявність міждисциплінарних зв’язків, які ґрунтуються на міждис-
циплінарному підході та комплексності знань з окремих навчальних дисциплін або еле-
ментів дисциплін, та активно використовуються різними науками, які мають єдиний
інтерес у декількох напрямах. Такий підхід дозволяє використовувати різні інтегральні
теоретичні підходи, та практичні методи у маркетингу та психології управлінні. 

З’ясовано, що міждисциплінарний зв'язок теорії та практики маркетингу та
психології управління формується на підставі традиційних та сучасних концепцій:
стратегічного маркетингу, маркетингу, емоційного маркетингу, психології управління,
управління взаємодію зі споживачами, брендінгу, просування компанії та ії продукту на
споживчі ринки. Обґрунтовано, що в усіх сучасних маркетингових функціях присутні
міждисциплінарні зв’язки маркетингу та психології управління. Доведено, що су-
часний маркетинг на практиці активно використовує технології засновані на міждисци-
плінарних зв’язках та міждисциплінарних підходах з маркетингу та психології упра-
вління, що знаходить своє відображення у емоційному маркетингу. Розглянуто поняття
бізнесових та маркетингових технологій. Запропоновано запровадити поняття міждис-
циплінарні технології, та маркетингові міждисциплінарні технології, які базуються на
міждисциплінарних технологіях, маркетингу та психології управління. 

Ключові слова: міждисциплінарний підхід, міждисциплінарний зв'язок, мі-
ждисциплінарні технології, міждисциплінарні маркетингові технології, маркетинг, пси-
хологія управління, емоційний маркетинг, емпіричний маркетинг, бренд, маркетингове
управління, бізнес-технології, маркетингові технології.
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Постановка проблеми у загальному вигляді. Сучасні компетенції
ґрунтуються на використанні міждисциплінарного підходу, який ство-
рюють сучасні технології. На підставі досвіду європейських країн і на-
укових досліджень українських вчених сформовано базові напрямки
використання міждисциплінарних підходів, бізнесових та маркетинго-
вих технологій. Досліджуючи міждисциплінарний зв'язок між марке-
тингом та психологією управління, необхідно враховувати, що викори-
стання теоретичних знань на практиці створює тандем
міждисциплінарних технологій. Тому дуже важливо проаналізувати
симбіоз теорії і практики маркетингу та психології управління, який
потребує теоретичного обґрунтування та наявності міждисциплінар-
них технологій, зокрема міждисциплінарних маркетингових
технологій.
Аналіз останніх досліджень та публікацій. Обґрунтуванню різних

аспектів міждисциплінарних підходів, міждисциплінарних зв’язків, біз-
нес - та маркетингових технологій, маркетингу та психології управлін-
ня, емоційного маркетингу присвятили дослідження науковці з різних
країн. Зокрема, вони розглядаються в роботах як закордонних науков-
ців: А. Колот, П. Дудко, В. Святненко, Н. Шепель, О. Виноградова,
М. Варій, Н. Богдан, Ю. Краснокутська, Д. Соколов, В. Апопій,
І. Міщук, В. Ребицький, С. Рудницький, Ю.Хом`як, А. Маршал,
З. Фрейд, Т. Вебленом, К. Штайнер, Б. Шмітт та багатьма іншими.
Попри значний обсяг напрацювань у сфері маркетингу, психології

управління, емоційного маркетингу, бізнесових та маркетингових тех-
нологій, потребує теоретичного обґрунтування наявність міждисци-
плінарних технологій теорії та практики маркетингу та психології
управління.
Постановка завдання. Проаналізувати міждисциплінарні зв’язки

міждисциплінарного підходу. Сформулювати поняття міждисциплінар-
ні технології, проаналізувати наявність міждисциплінарних зв’язків
між теорією та практикою маркетингу та психологією управління, та
сформулювати поняття маркетингові міждисциплінарні технології. До-
слідити та обґрунтувати наявність маркетингових міждисциплінарних
технологій. 
Виклад основного матеріалу дослідження. Стан розвитку світово-

го ринкової системи, вимагає змін у принципах побудови маркетинго-
вих  стратегій основаних на міждисциплінарних підходах. 
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Зазначені зміни мають відбуватися шляхом активного впроваджен-
ня в маркетингову практику інтегрованих міждисциплінарних знань,
які формуються на стику маркетингу та психології. Маркетингове
стратегічне бачення здобуває новий імпульс розвитку в міждисци-
плінарному контексті. Перевагою використання міждисциплінарного
підходу пов’язано з запозиченням і перетіканням підходів і методів
різних наук (дисциплін) [1].
Міждисциплінарний підхід ґрунтується на комплексності дисци-

плін, їх інтеграції та активному проникненні одних наук в інші, згла-
джує протиріччя в засвоєнні знань, ідей та методів між науками [2].

Міждисциплінарний підхід дозволяє створювати міждисциплінар-
ний зв’язок між теорією та реальними практичними цілями, задачами,
ситуаціями, та їх розв'язанням [3]. 
Для забезпечення міждисциплінарних зв'язків необхідно використо-

вувати різні інтегральні методи, такі як: аналіз ситуацій, кон'юнктури
галузевих ринків, виявлення конкурентної політики та конкурентних
переваг, методів прийняття управлінських рішень, ділові та рольові
ігри, мозкові штурми і багато іншого. 
Тому, міждисциплінарний підхід дозволяє значно розширити спектр

отриманих професійних компетенцій. Таким чином, відбувається
комплексне застосування теорії та практики, спрямоване на створення
загальних компетенцій [4].
Для інтеграції міждисциплінарних теоретичних знань у практичну

діяльність необхідно знайти точки перетину їхнього застосування [5].
Перед тим, як запропонувати трактування поняття – «міждисци-

плінарні технології», та «міждисциплінарні технології маркетингу» по-
трібно розглянути поняття «бізнесові технології» та «маркетингові
технології».
У роботі [6] П. Дудко дає розуміння поняття «бізнес-технологій»,

які є сукупністю методів, прийомів, інновацій, технічних і розумових
рішень, які сприяють розвитку бізнесу, розширюють його можливості
та створюють для нього нові перспективи. Бізнес-технології можуть
бути складними та простими, можуть мати довгий або короткий життє-
вий цикл, але всі вони мають свої ознаки: доступні та зрозумілі для ме-
неджера, який відповідає за свій бізнес-процес; строго формалізовані,
навіть до блок-схем; як правило, спеціалізовані під конкретну задачу
бізнес-процесу; дозволяють менеджеру виконувати свої бізнес задачі
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найбільш ефективно; мають визначений початок та завершення усере-
дині бізнес-процесу; мають свої вимірювані критерії ефективності [6].
Поняття маркетингових технологій всебічно розглянуто у роботі

В. Святненко [7]. Автор аналізує різні підходи до трактування поняття
маркетингових технологій, які досліджувалися іноземними та вітчиз-
няними авторами та зазначає, що трактування поняття «маркетингова
технологія» є багатоаспектним. У різних дослідників це поняття має
своє значення: у одних – це сукупність взаємопов'язаних суб'єктів мар-
кетингу; у других – сукупність стадій, операцій, прийомів і дій; у
третіх – модель маркетингової діяльності; у четвертих – система науко-
во-гуманітарних знань; а у п'ятих – методи впливу на споживача для
досягнення ринкових цілей. Багатогранність поняття з точки зору теорії
говорить про те, що вирішення проблеми залежить від подальшого роз-
витку маркетингу. На нашу думку, маркетингові технології – це система
наукових знань щодо формування відповідних стадій, переліку кон-
кретних операцій, прийомів і дій, реалізованих фахівцями сфери марке-
тингу з метою підвищення ефективності діяльності підприємства за ра-
хунок, у першу чергу, інформаційного забезпечення виробництва
конкурентоспроможної продукції, своєчасного виведення її на ринок та
забезпечення довготривалих відносин зі споживачами [7].
Проаналізувавши сутність, основні риси, та характеристики понять

бізнесові технології, маркетингові технології, міждисциплінарний під-
хід, міждисциплінарні зв’язки можна запропонувати поняття «міждис-
циплінарні технології» та «міждисциплінарні маркетингові технології»,
та їх особливості.
Під міждисциплінарними технологіями можна розглядати техноло-

гії, які використовуються у практичної діяльності з використанням тео-
ретичних міждисциплінарних знань на стику наук, які мають точки до-
тику, та спрямовані на досягнення стратегічних цілей, задач, які
використовують схожі методи, інноваційні міждисциплінарні рішення,
а також  розширяють границі сучасних можливостей бізнесу.
Маркетингові міждисциплінарні технології є складовою міждисци-

плінарної технології, яка інтегрує теоретичні знання та практичні на-
вички в рамках маркетингу, емоційного маркетингу і психології упра-
вління, всебічно розкриваючи сенс одних і тих же понять, методів,
інструментарію, що дозволяє створювати сучасні міждисциплінарні
маркетингові підходи.
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Існує значна кількість видів маркетингу, але крім традиційних трак-
тувань, у маркетингу можна виділити два напрями:

Перший – це маркетинг пов'язаний з економікою, у якому на пер-
шому місці будуть стояти кількісні показники: комплексне вивчення
ринків і перспектив їх розвитку, виявлення незадоволених потреб у то-
варах і послугах, пристосування виробництва до вимог споживачів,
ринкова організація виробництва, розрахунки долі ринку, об’ємів та
кількості покупок, тощо. Також за допомогою маркетингу одержується
інформація стосовно конкурентів, цінову політику, де попит на дані то-
вари найбільш високий, де збут товарів підприємства – виробника
може принести найбільший прибуток. Таким чином, мета маркетингу
полягає у вивченні потреб ринку з метою максимального задоволення
потреб споживачів та забезпечення умов отримання найбільшого при-
бутку від реалізованого товару.
Вперше взаємозв’язок маркетингу з економікою дослідили Роджер

М. Хілер та Едвард Чан, які визначили, що саме економіка пов’язана з
двома сферами життєдіяльності суспільства – виробництвом та
розподілом. 

Другий напрям – це маркетинг пов’язаний з психологією, де вели-
ке значення приділяється використанню психології управління на спо-
живчому ринку. 
Розробляючи маркетингові стратегії обов’язково приділяється увага

наявності обох цих складових маркетингу. Не існує жодної функції ма-
ркетингу, де вони не використовувались би одночасно. 
Як зазначалося раніше, багато функцій маркетингу пов’язано з ро-

зумінням та використанням функцій психології управління споживчи-
ми ринками: сегментування та позиціювання, створення товару,
ціноутворення, просування (реклама, стимулювання збуту на ринку,
особисті продажі), розподіл, управління поведінкою споживачів,
сервісне обслуговування, тощо. Міждисциплінарний зв'язок теоретич-
них знань з маркетингу та психології управління знаходить своє засто-
сування на практиці у стратегічному маркетинговому управлінні спо-
живчими ринками за рахунок використання міждисциплінарних
маркетингових технологій.
Маркетинг активно використовує психологію управління у емоцій-

ному (емпіричному) маркетингу. Психологія достатньо уваги приділяє
почуттям, емоціям та стану споживача. Тому використання інструмен-
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тів психології управління у даному процесі разом з маркетинговими ін-
струментами дає найкращий результат.
Знання психології поведінки споживачів, класифікації їхніх почут-

тів, емоцій, різного типу станів, дозволяє розробляти стратегії, які да-
ють очікуваний результат. Як вже було сказано раніше, використання
одночасно маркетингових та психологічних інструментів створює мі-
ждисциплінарні маркетингові технології.
Якщо більш детальніше розглядати використання психологічних

аспектів у маркетингу, то по-перше потрібно виявити, що в даному
контексті, психологія управління продукує психологічні знання про
управлінську діяльність. Зародившись на перехресті психологічних
дисциплін, психологія управління функціонує та розвивається у неро-
зривному зв'язку як із багатьма суспільними науками у тому числі з
маркетингом. Особливими є її взаємозв'язки з психологічними дисци-
плінами: вона послуговується знаннями й багатьма методологічними
прийомами загальної психології, психології особистості, психології
творчості, вікової психології, психології кар'єри, економічної психології
і психології бізнесу, тощо [8].
Усі ці психологічні знання використовуються у маркетинговій

діяльності у емоційному маркетингу, створюючи тим самим маркетин-
гові міждисциплінарні технології. Цей різновид технологій використо-
вує інструменти, які спрямовані на задоволення потреб споживачів у
гострих враженнях, цікавих подіях, радощах, статусі та інші потреби,
що можна віднести до емоційної складової життя людини. Зміна пара-
дигми комунікації зі споживачем приводить до того, що традиційні
способи спілкування з аудиторією втрачають свої позиції. При розробці
стратегії маркетингу складова маркетингового комплексу 4/7P`s
обов’язково буде мати також психологічний аспект. Досліджуючи
емоції, маркетологи прагнуть створити такий товар, який найбільше б
задовольняв потреби споживачів. Сегментування, позиціонування, ре-
позиціонування, а також ефективні комунікації також неможливі без
емоційної складової. Бренди також знаходять емоційні шляхи впливу.
Сучасні умови праці на ринку потребують розробляти маркетингові
стратегії з використанням емпіричного / емоційного маркетингу. Тому
сьогодні неможливо уявити маркетинг без психології.
Напрямки психології, які щоденно використовують спеціалісти з

маркетингу можливо віднести:
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– Соціальну психологію, об'єктами якої є особисті взаємини товаро-
виробників, продавців та споживачів, а також структуру та ди-
наміку  цільових груп.

– Когнітивну психологію, яку використовують одночасно з маркетин-
говими якісними дослідженнями, які пояснюють поведінку
споживачів.

– Динамічну психологію, об’єктом якої є стримувані мотиви. Ви-
явлення мотивів дозволяє виявити прихований попит, що дає мож-
ливість його переведення в пасивний, а потім – у активний попит. 

– Фізичну психологію, яка досліджує фізичні характеристики спожи-
вачів, які також впливають на вибір і характер споживання. Ці ха-
рактеристики активно використовуються у багатьох галузях, таких
як легка промисловість, косметологія, харчова промисловість,
тощо.
Одним з напрямків маркетингових міждисциплінарних технологій є

міждисциплінарні дослідження та аналіз споживача: поведінка, мрії,
потреби, прихильність бренду, етапи ухвалення рішення про покупку
тощо.

Клієнтська аналітика розглядається як ключова інвестиція упра-
вління клієнтським досвідом. Правильно використана інформація про
клієнтів визначає найкращі можливості маркетингу, обслуговування
ринків та продуктів [9].
Маркетинг та психологія досліджує зовнішні та внутрішні фактори

поведінки споживача, використовуючи метод спостереження, метод
опитування, метод експерименту, тощо [10]. 
До зовнішніх факторів споживчої поведінки відносяться: власне ма-

ркетингова діяльність; механізми впливу, що формуються соціальним
оточенням; культура; цінності; соціальний статус; референтні групи;
родина та домогосподарство. Серед внутрішніх факторів споживчих
рішень розглядаються характеристики, притаманні споживачеві як осо-
бистості: сприйняття, навчання, пам’ять, досвід, мотиви, особистість,
емоції, власний життєвий стиль, знання та ставлення споживача до по-
купки [11].
Також аналізується поведінка споживачів, яка включає до себе фак-

тори, які впливають на прийняття рішення про покупку: особисті чин-
ники, досвід та умови споживання, наявність та вплив мережі думок,
типи темпераменту, емоційний стан. Останній, справляє вплив на ух-
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валення рішення стосовно емоційної покупки.
Ці методи носять міждисциплінарний характер, тому їх можна від-

нести до міждисциплінарних технологій. 

Рис. 1. Складові міждисциплінарних маркетингових технологій
Джерело:  розроблено авторами

Перш ніж прийняти рішення про доцільність купівлі того чи іншого
товару, споживач проходить певні психологічні етапи. Основні з них –
увага, інтерес, бажання, мотивація, прийняття рішення, здійснення
купівлі [12].
Різні дослідження показують що, імпульсивні покупки займають

приблизно – 60% від загального числа покупок; твердо заплановані по-
купки – приблизно 30%; заплановані покупки – 6%; альтернативні по-
купки – 4%. Життя людини без емоцій неможливе, тому коли споживач
робить свій вибір, емоції грають значну роль. Аналіз емоцій, чи
емоційний аналіз є одним з головних, метою якого є розуміння скрито-
го, пасивного та активного попиту, а також вміння думати і відчувати
як споживач, так думати і відчувати за споживача.

Якщо імпульсивні покупки посідають перше місце, то розуміння
емоційної складової є достатньо важливим при розробці маркетинго-
вих стратегій, що знайшло втілення у емоційному маркетингу. Існують
види маркетингу, які безпосередньо пов’язані з психологією – емоцій-
ний маркетинг, емпіричний маркетинг, маркетинг вражень. Суть цього
напрямку пов’язана з використанням міждисциплінарних маркетинго-
вих технологій. Зміна парадигми комунікації приводить до того, що
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традиційні способи комунікаційної політики на споживчому ринку з
контактними аудиторіями розширюють свої позиції. Тому емоційний
маркетинг знаходить  ефективні шляхи на цільову аудиторію.  
Емоційний маркетинг чи емпіричний маркетинг, іноді використову-

ють термін маркетинг вражень, – це напрям традиційного маркетингу,
спрямований на створення сильного емоційного зв’язку між виробни-
ком і споживачем та інформаційним повідомленням, яке проникає у
підсвідомість споживача, пробуджуючи його почуття, що дозволяє сти-
мулювати кінцевого споживача та керувати ухваленням рішення про
купівлю. [13]
Емпіричний маркетинг використовує інструменти, спрямовані на

емоційне мислення, збудження фантазії, почуттів задоволення потреб
споживачів у гострих враженнях, цікавих подіях, радощах, статусі та
інші потреби, що можна віднести до емоційної складової життя люди-
ни. Тому емпіричні маркетингові стратегії спрямовані на швидке прий-
няття рішень споживачем про покупку на рівні емоцій. Розробка тако-
го рівня стратегій потребує раціонального підходу. Емоційний аналіз є
одним з головних, метою якого є розуміння скритого, пасивного та ак-
тивного попиту,  а також вміння думати і відчувати за споживача.
У емпіричному маркетингу використовуються базові емоції, які

притаманні всім здоровим людям незалежно від національної культури
та етнічного походження – емоції, спільні для всіх людей світу. Психо-
логи у своїх працях розглядають та класифікують емоційний стан.
Відомі моделі поведінки споживачів, що ґрунтуються на роботах
А. Маршала, З. Фрейда, Т. Веблена [14]. У даній роботі наведено кла-
сифікацію К. Штайнера почуттів, емоцій та станів, яку можна викори-
стовувати при розробці стратегії емпіричного маркетингу для спожив-
чого ринку. Розуміння психологічного портрету споживача, та тих
емоцій, яких він хоче отримати під час, та після покупки дозволяє вико-
ристовувати емпіричний / емоційний маркетинг в повному обсязі при
розробці стратегії охоплення ринку, стратегій просування та брендінгу,
створювати довгострокові програми лояльності.
До характеристик емпіричного/емоційного маркетингу можна

віднести:
– створення найбільшого впливу на споживача, пробуджуючи різно-
манітні почуття в його психіці; 

– створення тривалого ефекту і високого ступеня емпатії;
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– покращення іміджу бренду та прихильності цільових споживачів;
– створення міцного зв'язку з споживачем заснованого на його пози-
тивних емоціях, отже збільшуються частота та обсяги покупок;
створення почуття, які понукають споживачів стати лояльними до
підприємства та його пропозицій;

– створення емоційного просування за рахунок знання емоційної по-
ведінки споживача у момент споживання продукту тощо. 
До переваг використання емоційного маркетингу можна віднести: 

– Споживачі на тлі емоцій краще запам'ятовують інформацію про то-
вар чи послугу; 

– Споживачі ототожнюють товар з приємними емоціями, які вони от-
римують під час перегляду реклами, отримання програм лояль-
ності, бонусів, професійного особистого продажу, надто коли ку-
пується не сам товар / послуга, а задоволення та (чи) досвід; 

– У споживача ненав’язливо складається відчуття власного вибору;  
– Отриманий позитивний ефект забезпечує лояльне відношення спо-
живача, та зберігається надовго.
Емоції людини надзвичайно різноманітні й складні, вони можуть

бути позитивними (радість, любов, захват, задоволення і т. ін.) і нега-
тивними (гнів, страх, жах, огида та ін.). Емоції – суб’єктивний стан лю-
дини, що виникає у відповідь на вплив зовнішніх та внутрішніх фак-
торів й набуває форми безпосередніх переживань. Емоційні
переживання мають неоднозначний характер. Один і той самий об'єкт
може викликати неузгоджені, суперечливі емоції [15].
У роботі «Емпіричний маркетинг» Б. Шмітт стверджує, що ем-

піричний маркетинг – це створення зв’язків між брендом та споживача-
ми шляхом надання останнім досвіду, що емоційно та інтелектуально
залучає. Він класифікує емпіричний маркетинг наступним чином:

1. Маркетинг відчуттів спрямований на усі п'ять почуттів спожи-
вачів (зір, слух, нюх, дотик, смак) які повинні бути не тільки збурені,
вони повинні приносити споживачеві задоволення або вражати уяву та
створити ілюзію самостійного вибору. Маркетинг відчуттів використо-
вується для: 

• мотивації споживачів;
• диференціації компаній  та ії продуктів;
• надання продуктам додаткової вартості.
2. Маркетинг роздумів – заклик до творчого сприйняття компанії та
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її брендів. Основний інструментарій – провокація, подив, інтрига. Ви-
користовується  при створені візуального та текстового ряду реклами.

3. Маркетинг співвідношення – сприяє образу «ідеального Я» спо-
живача. Покупець співвідносить себе з цікавими людьми та іншими
культурами. Достатньо часто використовується у брендінгу. 
Висновки. Таким чином, для досягнення стратегічних цілей стосо-

вно споживчого ринку необхідні неординарні підходи та технології.
Попри те, що використання традиційного маркетингу у сучасних умо-
вах не дозволяє у повному об’ємі використовувати всі можливості мар-
кетингу. Тому потрібно використовувати більш сучасні технології, які
повинні задіяти міждисциплінарні технології теорії та практики мар-
кетингу та психології управління. Розглянувши та дослідивши суть і
складові міждисциплінарних підходів, міждисциплінарних зв’язків
теорії та практики, бізнес-маркетингових технологій можна зробити
висновок, що для ефективного досягнення практичних результатів,
необхідно об’єднати теоретичні знання наук, які мають спільний інте-
рес та практичні технології; всебічно проаналізувати ефективність мі-
ждисциплінарного зв’язку маркетингу, емоційного маркетингу та пси-
хології управління та запропонувати поняття «міждисциплінарні
технології» та «міждисциплінарні маркетингові технології». Розумін-
ня цих понять дає можливість одночасно реалізовувати всі переваги
міждисциплінарних технологій у практичну маркетингову діяльність
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PSYCHOLOGY

The article examines the presence of interdisciplinary technologies in the theory and
practice of marketing and management psychology. It is substantiated that interdisciplinary
technologies are used in practical activities using interdisciplinary theoretical knowledge at
the intersection of sciences that have points of contact and are aimed at achieving common
strategic goals. It is substantiated that the integration of theoretical knowledge and practical
skills within the framework of marketing and management psychology comprehensively
reveals the meaning of the same concepts, methods, tools, and allows to create modern
interdisciplinary marketing technologies.

The presence of interdisciplinary connections, which are based on an
interdisciplinary approach and the complexity of knowledge from individual academic
disciplines or elements of disciplines, and are actively used by various sciences that have a
common interest in several directions, has been proven. This approach allows you to use
various integrative theoretical approaches and practical methods in marketing and
management psychology

It was found that the interdisciplinary connection between the theory and practice of
marketing and management psychology is formed on the basis of management of traditional
and modern concepts: strategic marketing, marketing, emotional marketing, management
psychology, management of interaction with consumers, branding, marketing - MIX,
company promotion and of the product to consumer markets. It is substantiated that in all
modern marketing functions there are interdisciplinary connections of marketing and
management psychology. It has been proven that modern marketing in practice actively uses
technologies based on interdisciplinary connections and interdisciplinary approaches from
marketing and management psychology, which is reflected in emotional marketing. The
concept of business and marketing technologies is considered. It is proposed to introduce the
concept of interdisciplinary technologies and the concept of marketing interdisciplinary
technologies, which are based on interdisciplinary technologies, marketing and management
psychology.

Keywords: interdisciplinary approach, interdisciplinary communication,
interdisciplinary technologies, interdisciplinary marketing technologies, marketing,
management psychology, emotional marketing, empirical marketing, brand, marketing
management, business technologies, marketing technologies.
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ОЦІНКА ІННОВАЦІЙНИХ ЗАСАД ПОВОЄННОГО 
РОЗВИТКУ ТУРИЗМУ В ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАДАХ
ПІВДНЯ УКРАЇНИ

У статті досліджено проблематику інноваційного розвитку туристичної діяль-
ності на рівні територіальних громад в сучасних реаліях української децентралізації та
перспективної повоєнної відбудови. Проаналізовано туристичний потенціал трьох те-
риторіальних громад півдня України, за адаптованою методикою Community Capitals
Framework з метою індексації трьох основних типів капіталу, які є засадничими для
формування інноваційних туристичних продуктів: інфраструктурного, культурного,
природного. Дві із досліджених громад залишаються тимчасово окупованими на час за-
вершення дослідження, яке було розпочато до повномасштабної війни 2022 року. Нада-
но оцінку та способи вирішення основних проблем або перешкод для розвитку інно-
ваційної туристичної діяльності в територіальних громадах в повоєнний період.
Запропоновано новий підхід до визначення найбільш інноваційного для окремої грома-
ди виду туризму, який слід розвивати в контексті досягнення цілей сталого розвитку та
в рамках формування стійких туристичних потоків і самоврядних туристичних дести-
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націй. Рекомендовано громадам розвивати визначені типи капіталів в рамках повоєнної
відбудови. 

Ключові слова: територіальна громада, туристичний продукт, подієвий ту-
ризм, екологічний туризм, сталий розвиток, капітали громад, внутрішній туризм,
в’їзний туризм, міжрегіональний туристичний простір, туристична дестинація, повоєн-
на відбудова.

Постановка проблеми у загальному вигляді. Поточною тенден-
цією світового туризму є «устародавнення»: туристичні потоки форму-
ються до країн, які у свідомості туристів представляють зв'язок із ста-
родавніми цивілізаціями. Багато регіональних інноваційних
туристичних продуктів формується саме на основі переосмислення
історичної спадщини, оскільки, наприклад, дослідження профілю ки-
тайського туриста вказують на його інтерес до інших стародавніх
цивілізацій [1]. Тобто наявна свідома чи підсвідома повага до «рівних»
за «стародавністю» націй і культур. Південь України пов'язаний, зокре-
ма, спільним скіфським минулим. На наш погляд, скіфське минуле
(Півдня) України слабко розкрито як для іноземних, так і для внутріш-
ніх туристів у вигляді доступних туристичних продуктів. Формування
таких продуктів можливе лише із залученням як стейкхолдерів саме
музеїв, у яких зберігаються колекції експонатів відповідної стародав-
ньої культури, зокрема, скіфське золото. Загалом цей напрямок туризму
є дуже перспективним для України на міжнародному рівні. 
З іншого боку, формування інноваційних туристичних продуктів

важко здійснити лише на основі культурно-історичної спадщини, без
масштабних проєктів національного рівня, як наприклад, реконструк-
ція Цитаделі у Шимкенті в Казахстані. З огляду на поточну ситуацію у
світі, необхідно шукати більш реальні та практичні інструменти прис-
кореного інноваційного розвитку туризму в деокупованих громадах
півдня України після війни.
Аналіз останніх досліджень та публікацій. Значним є науковий

доробок у сфері управління регіональним туризмом таких іноземних
вчених: D. Getz, N. Leiper, J. Andraz, T. Andersson, L. Zhu, S. Flora, Y.
Wang, S. Katricioglu, S. Balogu, S. Tanford, K. Arts, M. Islam, A. Fleischer
та інші. Великий внесок у дослідження цих проблем зробили українсь-
кі вчені: Я. Олійник, О. Бейдик, А. Голіков, Л. Мельник, Г. Савіна, О.
Сущенко, М. Мальська, Ю. Гуменюк, О. Музиченко-Козловська, Л.
Нємець та інші. Водночас інноваційна діяльність у туризмі на рівні те-

ISSN 2413-9998 Ринкова економіка: сучасна теорія і практика управління. Том 22. Вип. 1 (53)

154



риторіальних громад здебільшого залишається поза увагою науковців і
потребує нових дієвих підходів.
Постановка завдання. За запропонованою методикою дослідити й

порівняти три громади різних областей півдня України. Метою даного
дослідження є формування нового підходу до визначення найбільш ін-
новаційного для окремої громади виду туризму, розвиток якого не по-
рушуватиме принципів сталого розвитку та сприятиме формуванню
внутрішніх та іноземних туристичних потоків до громади, регіону, кра-
їни у повоєнний період.
Виклад основного матеріалу дослідження. Порівняння тери-

торіальних громад або населених пунктів різних розмірів може відбува-
тися за різними принципами, залежно від мети порівняння. Застосова-
на нами методика дозволяє порівнювати різні за своїми
характеристиками громади, оскільки враховує експертні оцінки. Зокре-
ма, реальні і потенційно можливі туристичні потоки формуються завдя-
ки різним атракторам. Вони не завжди залежать від таких абсолютних
характеристик громад як кількість населення, площа території, річний
бюджет тощо. Особливо це стосується атракторів, які утворюються в
процесі подієвого туризму. Так, для великих міст подієвий туризм може
бути представлений спортивними подіями, які проходять у великих
спортивних комплексах, а для невеликих громад подібний за масшта-
бом подієвий туризм часто представлений сезонними фестивалями
типу «open-air». У всіх цих випадках кількість туристів, які відвідують
подію, може бути співмірною.
Порівняння географічно несуміжних, але регіонально споріднених

територіальних громад дозволить визначити:
- який напрямок туризму в Україні має найбільший інноваційний

потенціал, а тому потребує переважної підтримки з боку державних ін-
ституцій (держуправлінський аспект)

- чи можлива і буде ефективною взаємодія таких громад у туристич-
ній сфері, наприклад, у рамках міжрегіонального туристичного просто-
ру (синергетичний аспект).
Раніше розроблена нами методика, яка є адаптацією до туристичної

сфери американської Community Capitals Framework (CCF), дозволяє
системно оцінити туристичний потенціал певної громади у процесі
взаємодії із іншими громадами системи [2]. Оцінка відбувається у ди-
намічному вимірі, тобто при моделюванні процесу перетворення від-
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повідного капіталу в ресурс для розвитку туризму. Наші попередні до-
слідження доводять перспективність в цілому для українських громад
півдня України й найбільший інноваційний потенціал двох видів туриз-
му – подієвого та екологічного. 
Нами були комплексно оцінені три громади півдня України, наве-

дені в табл. 1. Водночас методика CCF була дещо модифікована через
проведені в рамках дослідження «польові» дослідження та глибинні ін-
терв’ю із стейкхолдерами. Математична оцінка індексів капіталів була
спрощена на основі розрахунку експертних оцінок.

Таблиця 1
Досліджувані територіальні громади півдня України

№ Назва на-
селеного
пункту

Код за
КО-
АТУУ*

Катего
рія

Належність
до тери-
торіальної
громади

Код за
КА-

ТОТТГ**

Район Область

1 Трихати 4824284
201

село Ольшанська 
селищна ТГ

UA480602
300000982
65

Миколаїв
ський

Миколаївська

2 Роздольне 6523285
501

селище Каланчацька
селищна ТГ

UA650800
700000119
30

Скадовсь
кий

Херсонська

3 Мелітополь 2310700
000

місто Мелітополь-
ська міська 
ТГ

UA230800
700000689
53

Меліто-
польський

Запорізька

* КОАТУУ – Класифікатор об'єктів адміністративно-територіального устрою України
** КАТОТТГ – Кодифікатор адміністративно-територіальних одиниць та територій 
територіальних громад

Мелітополь активно розвиває бренд мелітопольської черешні. Вба-
чається потенціал успішного поєднання і гастрономічного, і подієвого,
і зеленого, й інших видів туризму навколо бренду. Цікавим й унікаль-
ним є аспект того, що ефективно брендується місто, хоча зазвичай
аграрна продукція асоціюється із селом. Це може стати прикладом для
інших громад-учасниць майбутнього міжрегіонального туристичного
простору, наприклад, для Херсона («херсонський кавун»).
Туристичним атрактором Мелітополя має стати «Кам’яна Могила»,

яка охороняється державою у формі національного історико-археоло-
гічного заповідника. Об’єкт за стародавністю не поступається Стоун-
хенджу, Єгипетським пірамідам та іншим всесвітньовідомим [3]. По-
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льові дослідження, контент-аналіз друкованих та інтернет-джерел,
оцінки методом порівняння доводять, що об’єкт великою мірою не-
дооцінений туристично, хоча має потенціал позиціонування навіть на
світовому ринку туризму. На нашу думку, поточна організаційна форма
заповідника не сприяє розвитку туризму на основі атрактивності
Кам’яної Могили. Глибинне інтерв’ю із представником заповідника
підтверджує відсутність у його колективу розуміння та компетенцій ро-
звитку саме туристичного напрямку на основі об’єкту. Це не означає
кадрову проблему колективу, адже сама організаційна форма спрямова-
на на дослідження з археології місцевості, а не на розвиток туризму. 
Зазначене доводить необхідність формування міжрегіонального ту-

ристичного простору. Агенти розвитку такого простору мають бути
здатні оцінити туристичний потенціал Кам’яної Могили. При цьому
слід зазначити, що при брендуванні зазначеного об’єкту недоцільно
вживати порівняння із подібними світовими об’єктами. Так, на офіцій-
ному туристичному сайті Мелітополя [4] представлений туристичний
маршрут до Кам'яної Могили під назвою "Український Стоунхендж".
Подібний тренд порівняльного туристичного брендування спостері-
гаємо, наприклад, і в Херсоні: "херсонська Венеція" (про плавні Дні-
пра), "херсонський Гранд-каньйон" (про кручі під Станіславом) тощо.
Втім це питання є досить дискусійним і невирішеним в український ту-
ризмології. Адже порівняння українських туристичних локацій із все-
світньо відомими є ризикованим, перш за все, в контексті розвитку в'їз-
ного туризму. Можливе формування іміджу певної «сурогатності»
нашої туристичної пропозиції в очах іноземного туриста, зважаючи, що
наш потенціал подекуди значно вищий за іноземні дестинації-конку-
ренти, якщо представляти його системно. Наприклад, наші плавні кон-
цептуально абсолютно не схожі на Венецію. В них маємо концентрува-
тися на екологічному туризмі і спогляданні природи, а канали у
Венеції – це фон для культурно-архітектурного споглядання. Ця про-
блематика безпосередньо стосується маркетингу дестинацій як етапу
стратегізації регіонального туризму, але і важлива при виході на тури-
стичні ринки із інноваційними продуктами. Це зрозуміло з тих причин,
що інновація не має повторювати назви традиційного продукту.
Селище Роздольне до війни тільки планувало власний туристичний

розвиток, але «польові» дослідження доводять величезний потенціал у
сфері зеленого, екологічного, аграрного туризму на його території.
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Проведені до війни глибинні інтерв’ю із представниками місцевого са-
моврядування, активістами і підприємцями селища вказують на готов-
ність вкладати порівняно значні ресурси в розвиток туризму. При цьо-
му наявне нерозуміння механізмів туристичного осмислення території
громади та відсутність громаді носіїв компетенцій для відповідного
розвитку. У маркетинговому вимірі Роздольне поступається сусіднім
Хорлам. Селище навіть не відображене як об’єкт інтересу на туристич-
ній мапі Херсонської області, хоча має кілька унікальних для регіону
природних об’єктів [5].
Село Трихати вже кілька років орієнтується на розвиток подієвого

туризму. Заснований представниками громадськості – Українською
Асоціацією Повітряних Зміїв – Міжнародний фестиваль повітряних
зміїв Tryhutty IKF 2017 через різні причини з роками трансформувався
та закріпився як культурна подія широкого профілю регіонального рів-
ня. Отже, громада певною мірою реалізувала , але стикнулася із криза-
ми. Глибинні інтерв’ю із представниками громади, громадськими ак-
тивістами та організаторами першого фестивалю дозволяють
стверджувати про необхідність громаді переосмислити свій бренд, мас-
штабувати його. При цьому постає проблема слабкості саме місцевого
туристичного активу, адже фестиваль протягом років організовується
не мешканцями громади.
З вихідних позицій нашого дослідження спільною для даних гро-

мад є туристична орієнтованість, тобто закріплення у власних
стратегіях розвитку туризму як однієї із пріоритетних галузей. Зро-
зуміло, що туристичний потенціал проаналізованих громад є різним.
Втім, як доводилося вище, важливим є визначення, який інноваційний
вид туризму є найбільш перспективним для розвитку в кожній із цих
громад в рамках формування міжрегіонального туристичного простору.
Розрахунок всіх семи типів капіталів трьох територіальних громад

виходить за межі даного дослідження, яке спрямоване на визначення
точок інноваційного зростання у туристичній сфері на рівні громад.
Аналіз сучасних праць українських вчених з управління інноваційною
діяльністю у відкритих економічних системах дозволяє виокремити
такі компоненти інноваційного зростання, зокрема, в туризмі [6]:

- шляхи сполучення;
- синергетичні особливості;
- об’єктивне зовнішнє середовище.
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Зіставлення цих компонентів із складовими методики CCF дозволяє
виокремити такі типи капіталів територіальних громад, які найбільше
впливають на інноваційну природу майбутніх туристичних продуктів:
інфраструктурний, культурний, природний.
Інфраструктурний капітал громад формується сукупністю різних

чинників, його оцінка в цілях туризму передбачає оцінку відстаней між
громадами й економічними ядрами їх регіону або району, а також
швидкісний режим на шляхах сполучення. У табл. 2 та 3 представлені
відповідні вихідні дані для розрахунку індексів інфраструктурного
капіталу.

Таблиця 2
Шляхи автомобільного сполучення громад з економічними ядрами

відповідних регіонів
Назва
громади

Назва еко-
номічного
центру
регіону

Від-
стань
до

центру,
км

Міжна-
родний
аеропорт

(код
IATA)

Відстань
до аеро-
порту, км

Районний
центр

Відстань
до

район-
ного
центру,
км

Трихати м. Миколаїв 35 Миколаїв 
(NLV)

49 м. Миколаїв 35

Роздольне м. Херсон 102 Херсон 
(KHE)

116 м. Скадовськ 16

Мелітополь м. Запоріжжя 125 Запоріжжя
(OZH)

129 м. Мелітополь 0

Неавтомобільне сполучення між громадами та їх регіональними
центрами найчастіше представлено залізничним сполученням, тому
нами пропонується саме його оцінка як коригуючої величини в індексі
інфраструктурного капіталу. Вихідні дані для розрахунку представлені
в табл. 3. Коригуюча величина розраховується як добуток значень усіх
полів матриці, при якому множник набуває значення 0,9 – в разі значен-
ня поля як «відсутнє» – і 1,1 – в разі значення поля як «наявне».
Розрахунок індексів інфраструктурного капіталу громад включено у

розрахунок підсумкових інтегральних коефіцієнтів за громадами.
Наступним типом капіталів громад з найбільшим інноваційним по-

тенціалом є культурний капітал. Оскільки нами оцінюється динаміч-
ність процесу перетворення капіталів в туристичні ресурси, то слід
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враховувати насамперед потенційні можливості наявних культурних і
туристичних подій. 

Таблиця 3
Потенціал неавтомобільного сполучення територіальних громад
Назва тери-
торіальної
громади

Наявність
залізничного
сполучення
безпосередньо
в громаді

Наявність
залізничного
сполучення в

(О)ТГ

Наявність ви-
ходу до водних
шляхів сполу-
чення безпосе-

редньо
громади

Наявність вихо-
ду до водних
шляхів сполу-
чення (О)ТГ

Трихати наявне наявне наявне наявне
Роздольне відсутнє наявне наявне наявне
Мелітополь наявне наявне відсутнє відсутнє

Вихідні дані розрахунку індексів культурного капіталу наведено в
табл. 4.

Таблиця 4
Туристичні прояви культурного капіталу громад

Назва тери-
торіальної
громади

Кількість фе-
стивалів міс-
цевого рівня

(не-
туристичних)

Туристичний вимір
Кількість фе-
стивалів регіо-
нального рівня

Кількість фе-
стивалів націо-
нального рівня

Кількість фести-
валів міжнародно-

го рівня

Трихати 0 1 0 0
Роздольне 1 0 0 0
Мелітополь 1 1 0 0

Найважливішим типом капіталу для розвитку в сучасних умовах
слід визнати природний. Географічне розташування громади грає най-
більшу роль у формуванні атрактивності великої кількості сучасних ту-
ристичних продуктів у багатьох країнах світу, адже відображає середо-
вище формування культурної спадщини певного народу чи окремого
регіону.
Комплексна оцінка природного капіталу громади є складним зав-

данням, особливо коли на меті є розвиток екологічного туризму в гро-
маді. Іноземна практика щодо визначення екологічного або зеленого ту-
ризму є різноманітною. Практично з самого початку свого розвитку
екотуризм швидко став у певній мірі саморегульованою галуззю. Прин-
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ципи екологічного туризму та нові ідеї пропагують створені за останні
десятиліття установи та організації. На початку 90-х років у США було
створено Міжнародне Товариство Екотуризму (International Ecotourism
Society – TIES), яке відіграло важливу роль у розвитку цієї галузі ту-
ризму. Організація Об'єднаних Націй оголосила 2002 рік «Міжна-
родним роком екотуризму», що стало ще одним кроком до визнання
екотуризму одним з ключових напрямків туристичної галузі у світі [7].
Міжнародне Товариство Екотуризму надає таке визначення еколо-

гічного туризму: «Відповідальна подорож до природних територій, що
забезпечує збереження довкілля, підтримує добробут місцевого насе-
лення і передбачає тлумачення (власного туристичного досвіду) та
освіту» [8]. Отже, оцінка природного капіталу є необхідною передумо-
вою розвитку екотуризму.
Слід зазначити, що на міжнародному рівні використовується низка

понять: екологічний туризм, сталий туризм, зелений туризм, сільський
туризм (агротуризм), агроекотуризм [2]. Хоча ці терміни часто є си-
нонімами, втім кожний з них має в різних країнах свою специфіку. Тож
законодавче визначення та практична вживаність термінології екоту-
ризму в різних країнах світу потребує подальших ґрунтовних дослідже-
нь. Регулювання та відбір проєктів екологічного/зеленого туризму
здійснюється в більшості країн світу за принципом глокалізації – ло-
кальної відповідності Глобальним цілям сталого розвитку [2], тобто
прийняття рішень проходить на рівні громад і регіонів.
Практика виокремлення зеленого або екологічного туризму як окре-

мих видів туризму на законодавчому рівні різниться за країнами. Втім
головними критеріями, які застосовуються більшістю країн для іден-
тифікації екологічного туризму, слід вважати: відповідність принципам
сталого розвитку, зведене до мінімуму навантаження на довкілля, під-
вищення добробуту місцевого населення внаслідок туристичної
діяльності.
До 2020 року туристична галузь швидко зростала через високий по-

пит на дестинації в країнах, що розвиваються, здебільшого в Азії,
Африці, Океанії та Латинській Америці [9]. Хоча пандемія COVID-19
призвела до значного зменшення туристичних прибуттів до цих країн,
втім стратегічно ці країни продовжують зосереджуватися на екологіч-
ному туризмі, використовуючи свої природні ресурси. Практика цих
країн дозволяє визначити екологічний туризм як туризм, який передба-
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чає осмислення природного середовища, освітній компонент та упра-
вління на засадах сталого розвитку (що здебільшого відповідає визна-
ченню TIES). У зазначених країнах задекларовано розвиток сталого
екологічного туризму із забезпеченням двох складових: належної виго-
ди для відповідної територіальної громади і довгострокового збережен-
ня природних багатств, задіяних в такій туристичній діяльності.
У цілому закордонний досвід свідчить про особливу цікавість тури-

стів до водних ресурсів дестинацій, тому нами оцінені такі ресурси, які
можуть бути осмислені туристично та рекреаційно (табл. 5).

Таблиця 5
Наявність водойм з можливістю туристичного застосування

Назва територіаль-
ної громади

Наявність водойм з мож-
ливістю туристичного за-
стосування в громаді

Назва водойми

Трихати наявне р. Південний Буг
Роздольне наявне Чорне море
Мелітополь наявне р. Молочна

На наш погляд, окрім європейського та загалом західного досвіду,
необхідно враховувати і досвід колишніх радянських республік у роз-
витку нових дестинацій. З позицій економіки розвитку, спільний досвід
управління, укорінені підходи до прийняття рішень, спадкові аспекти
системи підготовки кадрів – все це системні характеристики, які потре-
бують часовий лаг навіть при наявності бажання керівного елемента
системи. Часовий лаг в процесах впровадження змін – т.зв. реформах –
та інертність складних соціально-економічних систем – риса, яка прак-
тично не враховувалась у довоєнних практиках розвитку туризму в
Україні ані з боку органів влади, ані з боку туристичного бізнесу.
Це обумовлює мало досліджену потенційно сильну сторону сільсь-

ких громад України в розвитку туризму на своїх територіях після део-
купації та Перемоги України. У таких громадах сильніші традиції, а ци-
клічність і сезонність сільськогосподарського виробництва, яка має
відновитися після війни, забезпечує певну фундаментальність середо-
вища розвитку. Це дозволить сільським громадам використати системні
переваги, що неможливо для багатьох великих міських громад. Зокре-
ма, досвід туристичного розвитку Казахстану вказує на успішне задо-
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волення потреб іноземних туристів у пізнанні звичаїв і традицій кочо-
вого народу, дикої природи навколо, пріоритетним є етнографічний
туризм, проживання в етноаулах [10]. При цьому казахські експерти
вказують на успішність залучення туристів через культурні події та ін-
терактивні шоу, які більшою мірою дають змогу туристам отримати
певний унікальний досвід знайомства із стародавньою цивілізацією.
Аналіз сучасних досліджень подієвого туризму доводить пріоритет-

ність трьох головних підходів, за якими слід формувати інноваційні ту-
ристичні потоки на основі подій (фестивалів, івентів) [11]:

– ретроспективне дослідження профілів учасників попередніх іте-
рацій туристичної події;

– феноменологія, тобто певний бенчмаркінг у туристичній галузі;
– семплінг малих поведінкових моделей і кліше дозвілля.
Як бачимо, ці підходи дозволяють порівнювати досвід подієвого ту-

ризму в інших громадах як українських, так й іноземних з метою роз-
робки нових туристичних подій. Таким чином, закордонний досвід
може бути адаптований до українських реалій, зокрема, й у сфері по-
дієвого туризму на основі культурної спадщини та природних багатств
певного регіону і громади.
У табл. 6 узагальнено основні проблеми трьох досліджених тери-

торіальних громад, напрями інноваційного розвитку та способи
розв'язання виявлених проблем.

Таблиця 6
Оцінка проблем інноваційного розвитку туристичної галузі в

територіальних громадах України
№ Проблема Перспектив-

ний напрям
розвитку

Спосіб вирішення Громада пер-
винної іден-
тифікації
проблеми

1 Відсутність якісно-
го покриття 
мобільного зв’язку

Залучення тре-
вел-блогерів та 
інфлуенсерів

Консультації з операторами 
мобільного зв’язку, вимоги 
щодо встановлення телеко-
мунікаційних вишок

с. Роздольне

2 Відсутність ліцен-
зованих туристич-
них операторів

Залучення 
в’їзних (іно-
земних) 
туристів

Кооперація в межах регіону
або міжрегіональна задля 
поширення території робо-
ти туроператорів на тери-
торію громади

м. Мелітополь
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3 Відсутність об-
лаштованих сте-
жок аграрного, зе-
леного, 
екологічного ту-
ризму із врахуван-
ням безбар’єрного 
доступу

Створення ін-
новаційних 
тревел-продук-
тів для осіб з 
інвалідністю, 
активних сімей 
з маленькими 
дітьми

Додаткові дослідження з 
метою визначення най-
більш цікавих і раціональ-
них шляхів пішого/велоси-
педного туризму на 
території громади з враху-
ванням гранично допусти-
мого екологічного наванта-
ження. Подальше 
облаштування таких шляхів
в єдиному візуальному 
стилі

c. Роздольне

4 Недостатнє фор-
мальне і візуальне 
розмежування 
сільськогосподар-
ських угідь із зем-
лями із туристич-
ним 
навантаженням

Залучення еко-
логічно свідо-
мих туристів, 
зокрема, 
іноземних

Більш чітке візуальне су-
проводження туристичної 
діяльності на території гро-
мади, інвентаризація, аналіз
та зонування комунальних 
земель

с. Трихати

5 Недостатня 
спеціалізація 
комплексних ек-
скурсійних про-
дуктів для гостей 
громади

Трансформація 
культурних до-
сягнень у тури-
стичний 
продукт

Додаткові дослідження із 
залученням соціологічних і 
маркетингових інструмен-
тів для сегментування по-
тенційних туристів. По-
дальше формування 
легкодоступної та інтуїтив-
но зрозумілої бази екскур-
сій, спеціалізованих під 
кілька сегментів туристів за
віком, інтересами, особли-
вими потребами тощо

м. Мелітополь

6 Недостатнє вико-
ристання наявних 
природних ресур-
сів для формуван-
ня туристичної 
привабливості гро-
мади (зокрема, 
водних)

Формування ін-
новаційних 
продуктів для 
індустрії розваг

Нова оцінка географічного 
розташування громади, від-
бір найбільш перспектив-
них можливостей анімацій 
та атракцій із використан-
ням природних ресурсів, 
зокрема, водних

с. Трихати

Джерело: розроблено авторами

Наведений перелік ідентифікованих проблем не є вичерпним, кожна
громада потребує додаткового вивчення з подальшим групуванням та
оптимізацією способів вирішення в рамках планування діяльності ор-
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ганів влади та агентів розвитку туристичної діяльності.
Комплексна оцінка трьох громад в контексті можливого формуван-

ня інноваційного міжрегіонального туристичного простору на Півдні
України наведена в табл. 7. Інтегральні коефіцієнти округлені до деся-
тих для легшого сприйняття.

Таблиця 7
Результати оцінки туристичного потенціалу територіальних

громад з позицій інноваційності
Інтегральний ко-
ефіцієнт трьох
типів капіталів

Найбільш перспек-
тивний вид
туризму

Можливий формат
інноваційних ту-
ристичних
продуктів

Трихати 1,1 Подієвий Тревел-блоги
Роздольне 1,2 Екологічний Дика природа
Мелітополь 1,4 Подієвий Гастротуризм
Джерело: розроблено авторами

Висновки. Досліджено три територіальні громади півдня України
за адаптованою методикою CCF з метою індексації трьох основних
типів капіталу, які є засадничими для формування інноваційних тури-
стичних продуктів: інфраструктурного, культурного, природного. Нада-
но оцінку та способи вирішення основних проблем або перешкод для
розвитку інноваційної туристичної діяльності в громадах Трихат, Роз-
дольного та Мелітополя після деокупації і в рамках повоєнної відбудо-
ви. Зазначено, що подібні проблеми є спільними для багатьох громад
південної України.
Аналіз доводить, що для громад півдня України притаманний знач-

ний потенціал розвитку екологічного та подієвого видів туризму. При
цьому можливий супутній розвиток водного туризму, гастрономічного
туризму, сільського (аграрного) туризму та в цілому посилення екскур-
сійної діяльності. Агентам розвитку туристичної діяльності в тери-
торіальних громадах під час розробки стратегій і тактик повоєнного ро-
звитку туризму необхідно сконцентрувати свої зусилля на пошуку
рішень, інноваційних для внутрішніх та/або іноземних туристів.
Таким чином, запропоновано новий підхід до визначення найбільш

інноваційного для окремої громади виду туризму, який слід розвивати в
контексті досягнення цілей сталого розвитку та в рамках формування
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стійких туристичних потоків, а в подальшому й самоврядних туристич-
них дестинацій у повоєнний період. Територіальним громадам необхід-
но розвивати визначені типи своїх капіталів. Об’єднання в рамках
міжрегіонального туристичного простору сприятиме формуванню си-
нергетичних ефектів, позитивних для всіх учасників.
Подальші дослідження можливі саме у сфері оцінки можливостей

об’єднання територіальних громад півдня України в рамках конкретних
інноваційних туристичних продуктів на основі спільної історичної
спадщини як елементу стратегічного розвитку деокупованого півдня
України в рамках повоєнної відбудови.
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The article examines the problems of innovative development of tourism at the level
of territorial communities in the modern realities of Ukrainian decentralization and promising
post-war reconstruction. The tourism potential of three territorial communities of Southern
Ukraine was analyzed using the adapted Community Capitals Framework methodology in
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remain temporarily occupied pending the completion of the study, which was initiated before
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period are provided. A new approach to determining the most innovative type of tourism for a
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goals of sustainable development and within the framework of the formation of sustainable
tourist flows and self-governing tourist destinations. Communities are recommended to
develop certain types of capital within the framework of post-war reconstruction.
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ТЕОРЕТИЧНА МОДЕЛЬ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ІННОВАЦІЙ 
ВІТЧИЗНЯНОГО БІЗНЕСУ

У статті розкриті завдання впливу цифровізації на продуктивність інновацій
вітчизняного бізнесу, тобто застосування цифрових технологій у різних аспектах біз-
нес-моделі. Визначено ключові наслідки цифровізації для бізнесу: цифровізація розши-
рює сферу підприємницьких можливостей, розмиваючи різні межі (ті, що оточують
продукти та послуги; визначають сектори промисловості; які самі визначають під-
приємницькі можливості); з цифровізацією продукти системи стають все більш мо-
дульними, частково через загальну модульність продукту, притаманну скомбінованість
цифрових технологій. Розроблено та емпірично перевірено теоретичну модель ци-
фровізації інновацій вітчизняного бізнесу, яка передбачає доведення чотирьох гіпотез:
М1 – більш широке застосування цифрових технологій у бізнесі, що пов’язане з підви-
щеною схильністю до експериментування з інноваціями; М2 – підвищення інтенсив-
ності експериментів з бізнес-моделями, які пов’язані з кращими показниками бізнесу,
враховуючи, що ефективність бізнесу буде головною метою його діяльності та тенден-
цію до орієнтації на стейкхолдерів у бізнесі, завдяки якій створюються інноваційні під-
приємства; М4 – вплив впровадження цифрових технологій на ефективність бізнесу та
сталість розвитку є частково опосередкований через вплив впровадження цифрових
технологій на інновації бізнесу. Перевірку дієвості теоретичної моделі нами запропоно-
вано здійснити шляхом проведення анкетного інтерв’ю, яке складається з п'яти
розділів: 1) історія бізнесу та підприємця; 2) опис бізнесу; 3) бізнес-модель і ци-
фровізація; 4) показники стійкості; 5) результативність бізнесу. Перевірку гіпотез пров-
едено за допомогою моделювання структурних рівнянь із використанням команди
«sem» Stata 12.

Ключові слова: інновації, цифровізація, бізнес, цифрові технології, бізнес-мо-
дель, ефективність.

Постановка проблеми у загальному вигляді. За останні деся-
тиліття прогрес у цифрових технологіях прискорив значну структурну
трансформацію в організації суспільства та економічних відносинах.
Повсюдна цифрова активність уможливила суспільно-економічні та
суспільні процеси до реорганізації на основі використання переваг ци-
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фрових технологій. Цей процес також змінив контекст, у якому під-
приємці відкривають додаткові можливості та використовують їх для
зміцнення своїх конкурентних позицій. Найважливіша характеристика
цифрових технологій – це їхня здатність впроваджувати інновації в біз-
нес-моделях, тобто кардинальне переосмислення того, як підприємства
організовуються для створення та доставки цінностей споживачам і
фіксують цю цінність як прибуток від бізнесу. Хоча важливість ци-
фровізації та її вплив на інновації бізнесу широко визнана, у свою чер-
гу, мало відомо про рівень впливу бізнесу на ефективність впроваджен-
ня цифрових технологій. Впровадження цифрових технологій дозволяє
підприємцям експериментувати з вищою результативністю, адже під-
тверджені ідеї реалізуються через їх включення в бізнес-модель або її
операційну архітектуру для відкриття, створення, доставки та задово-
лення цінностей споживача. Ці припущення означають, що як прийнят-
тя цифрових технологій самі по собі та повторне експериментування з
ними в бізнес-моделі є важливими чинниками ефективності інновацій-
ної діяльності в епоху цифрових технологій. Якщо підприємці форму-
ють більш ефективне використання можливостей через ітераційні
експерименти, і якщо це експериментування є посиленням впровадж-
енням цифрових технологій, обидва повинні підтримувати більш ефек-
тивні можливості інноваційного розвитку та, відповідно, підвищення
продуктивності результатів діяльності. 
Аналіз останніх досліджень та публікацій. Наш огляд літератури

виявив кілька трансформаційних впливів цифровізації на економіку в
цілому та на економіку зокрема бізнесу. Оскільки цифрові інфраструк-
тури є спільними для всіх галузей національного господарства, як пра-
вило, цифровізація розмиває традиційні межі галузей і відкриває мож-
ливість створювати нові комбінації між ними. Вражаючі досягнення
отримані в обчислювальних можливостях спростили комунікацію та
координацію через відкриті інноваційні процеси, надавши додаткову
функціональність для раніше нецифрових продуктів та призвело до ци-
фровізації діяльності бізнесу [1-2]. У свою чергу, такі зміни спростува-
ли організаційні межі до формування стійких інновацій [3]. Науковця-
ми доведено, що бізнесу необхідно адаптувати свою інноваційну
діяльність до нової організаційної логіки [4-5]. Вагомий науковий вне-
сок у дослідження проблем використання цифрових технологій в інно-
ваційній діяльності бізнесу зробили: О. Амоша, Т. Іванова, О. Захарова,
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Л. Сакевич, А. Яковлев, І. Чайковська та інші. Докази щодо впливу ци-
фровізації на ефективність інноваційної діяльності бізнесу залишають-
ся дефіцитними загалом і особливо для країн з економікою, що розви-
вається. Ця важлива прогалина з моменту появи економіки мабуть
отримає найбільшу вигоду від цифровізації, оскільки цифрові техноло-
гії пропонують можливість наздогнати через швидкісні кроки, які тра-
диційно необхідні для просування інноваційного розвитку економіки.
Постановка завдання. Дослідити особливості впливу цифровізації

на інноваційний розвиток бізнесу та запропонувати теоретичну модель
цифровізації інновацій.
Виклад основного матеріалу дослідження. Цифрові технології

мають кілька особливостей, які відрізняють їх від інших передових тех-
нологій у контексті здійснення трансформаційного впливу на суспіль-
ство. Ключова відмінна риса цифрових технологій є сам факт того, що
вони цифрові, а не фізичні, у тому сенсі, що цифрові технології визна-
чаються їхніми цифровими та логічними характеристиками і менше
фізичними характеристиками. Цифрові технології – це машини Тюрін-
га: вони приймають біти як вхідні дані та створюють біти на виході.
Оскільки загальні технології адаптуються через економіку, вони неми-
нуче спричиняють зміни в тому, як економіка організовує свої функції
та відкриває можливості завдяки їх інноваційному застосуванню та
впровадженню. Вплив цифрових технологій є особливо поширеним,
оскільки цифрове програмування дозволяє кодування складних і нау-
комістких функцій, які могли бути неможливими раніше. Таким чином,
функція є ключовим рушієм цифровізації або застосування цифрових
технологій в економіці та суспільстві, ці технології стають інфраструк-
турними. Через процес цифровізації, цифрові технології та інфраструк-
тури стають ключовим елементом контексту, в якому бізнес функціонує
для створення, доставки та захоплення економічної, споживчої цін-
ності, дозволяючи цим виконувати бажані функції радикально по-ново-
му. Ключовим аспектом процесу цифровізації економіки є широке за-
стосування цифрових технологій, які відкривають нові можливості для
інновацій. Це робить цифровізацію потужним рушієм комбінаторних
інновацій – тобто створення нових функцій і функцій поєднання існу-
ючих функцій. Ця динаміка стимулює цифрову структурну трансфор-
мацію, руйнуючи бар’єри, які раніше розділяли звичайні галузі проми-
словості. Оскільки всі галузі промисловості все більше покладаються
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на поширену цифрову інфраструктуру для їх функціонування існують
можливості фундаментально переглянути, як можуть працювати еко-
номіка та суспільство для створення і розширення перспективи нових
комбінаторних інновацій, що є безпрецедентним відкриттям можливо-
стей бізнесу, винаходити та розвивати нову цифрову реальність [1].
При розгляді впливу цифровізації на організацію економічної, інно-

ваційної та господарської діяльності, корисно розрізняти три прояви
цифрових технологій: цифрові артефакти, цифрові платформи та ци-
фрові інфраструктури. Цифрові артефакти – це цифрові компоненти,
програми, або цифровий вміст і медіа (включаючи дані та алгоритми
машинного навчання), які пропонують певні функції або цінність для
кінцевого користувача. Багато цифрових артефактів є результатом ци-
фрової сервітизації, за допомогою якої існуючі, часто фізичні послуги
кодуються в цифрову форму (наприклад, фінтех програми), з одного
боку, або за допомогою яких фізичні артефакти сервітизуються шляхом
загортання їх у цифровий конверт. Такі артефакти використовують
здатність цифрових технологій відокремлювати фізичну форму від від-
повідності інформації. Це посилює комбінаторну гнучкість, оскільки
цифрові артефакти можна легко поєднувати один з одним і з цифрови-
ми платформами для створення нових функціональних можливостей та
додатків, тим самим сприяючи інноваційним експериментам. 
Цифрові платформи – це спільні набори послуг, архітектур, інтер-

фейсів і технічних стандартів, які дозволяють більшості ієрархічним
незалежним зацікавленим сторонам зробити свої пропозиції доступни-
ми для широкої аудиторії та об’єднати їхні цифрові артефакти з інши-
ми. Хоча цифрові платформи діють як важливе середовище для розпо-
всюдження та доступу до цифрових артефактів, вони також керують
власною динамікою як платформа, власники прагнуть використати ген-
еративність і мережеві ефекти для створення та захоплення ринку спо-
живача [2].
Цифрові інфраструктури визначаються як інструменти та системи

цифрових технологій, які пропонують зв’язок, комунікації, співпрацю
та обчислювальні можливості для підтримки інновацій, підприємниц-
тва та інших форм економічної діяльності. Цифрові інфраструктури за-
безпечують структуру, яка лежить в основі і дозволяє сучасним
суспільствам через мобільний зв’язок, периферійні обчислення, Інтер-
нет речей, хмарні та інші технології підключення цифрових ресурсів,
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практично будь-де в будь-який час, таким чином об’єднуючи всі елем-
енти та операторів суспільства сфери цифрово-індукованої сервітизації
та комбінаторних інновацій. Визначальна характеристика цифрової ін-
фраструктури полягає саме в їх повсюдному підключенні та простоті
доступу. Їх відрізняють від цифрових платформ тим, що більшість ци-
фрових платформ, як правило, є власністю та служать певній меті, тоді
як ключовою функцією цифрової інфраструктури є забезпечення по-
всюдного підключення та доступу до цифрових ресурсів, як джерело
цифрового суспільства [3].
Перш ніж побудувати нашу теоретичну модель, ми коротко розглян-

емо ключові наслідки цифровізації для бізнесу та пошук підприємни-
цьких можливостей. Для нас актуальні два важливі ефекти: по-перше,
цифровізація розширює сферу підприємницьких можливостей, розми-
ваючи різні межі (ті, що оточують продукти та послуги; ті, що визнача-
ють сектори промисловості; ті, які самі визначають підприємницькі
можливості; по-друге, з цифровізацією продукти системи стають все
більш модульними, частково через загальну модульність продукту, при-
таманну комбінованість цифрових технологій. Модульність підвищує
відкритість, оскільки стандартизовані інтерфейси між модулями забез-
печують більш необмежений характер інновації та виробництво нових
функціональних можливостей, закодованих у модулях. 
З модульністю і комбінованістю, продукти та послуги перетво-

рюються на відкриті системи, які можуть запропонувати підприємливі
оператори інноваційні входи, що покращують функціональність. Більш
ранні приклади розширення підприємницьких можливостей цієї ди-
наміки були помітні в індустрії персональних комп’ютерів. Більш пізні
відомі приклади можна побачити, наприклад, у секторі смартфонів, де
магазини мобільних додатків містять інноваційні програми, розробле-
ними тисячами незалежних розробників. Коли справа стосується галу-
зей промисловості, ефект розмивання кордонів цифрової інфраструкту-
ри було зазначено раніше. Оскільки різні сектори все більше
покладаються на спільне цифрове використання інфраструктури та ци-
фрових ресурсів, доступні в ній можливості для створення інновацій-
них комбінацій, що охоплюють сектори, зростають експоненціально.
Наприклад, кросівки можуть бути оснащені рухом датчику, який можна
підключити до смарт-годинника, що дозволяє автоматично ділитися ма-
ршрутами бігу в Інтернеті, ведення спільнот і, можливо, навіть ство-
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рення нових продуктів страхування життя з нижчими тарифами, премії
від тих осіб, які є більш фізично активними [4]. 
Нарешті, підприємницькі можливості самі стають менш обмежени-

ми через цифровізацію. Оскільки цифровізація стирає чітке розділення
між «продуктами» та «ринками» в результаті реорганізації економічної
діяльності навколо платформи екосистем, цей розвиток підкреслює
важливість створення можливостей і зменшує важливість їх відкриття.
З цифровізацією створення можливостей стає процесом співпраці,
оскільки ієрархічно незалежні актори перевіряють ідеї та навчаються
один в одного. Різні учасники екосистем перевіряють нові ідеї та реагу-
ють на ті, що представлені іншими. Можливості для співпраці активно
формуються, часто не маючи чіткого уявлення про те, де саме спів-
праця відбудеться. Ця динаміка вбудовує в платформу логіку ітератив-
ного створення можливостей екосистем, переосмислюючи те, як під-
приємці можуть найкращим чином використовувати економічні
можливості. Нарешті, ми відзначаємо сприятливий вплив цифровізації
на підприємницькі експерименти, який має сприяти появі евристики
Lean Entrepreneurship. Через можливість перепрограмування цифрових
технології можна дешево та гнучко модифікувати для тестування аль-
тернативних версій продуктів і послуг різних домовленостей про спів-
працю. Підприємці можуть тестувати різні ідеї дуже швидко і майже
без витрат, змінюючи описи цінних пропозицій на своїх веб-сторінках і
відстежуючи реакцію потенційних клієнтів практично в реальному
часі. Платформи соціальних медіа можна використовувати для швидко-
го зворотного зв’язку та їх ресурсів аналітики даних можна гнучко ви-
користовувати для визначення ринкових ніш, які були б неможливі для
ідентифікації та обслуговування в доцифрову еру. Таким чином, еври-
стика ощадливого підприємництва є продуктом все більш спільного
способу створення можливостей, якому сприяє міграція економічної
діяльності до екосистем платформи, з одного боку, і збільшення лег-
кості, швидкості та гнучкості підприємницьким експериментам з різни-
ми цінними пропозиціями та організаційними механізмами, на інший
[5]. 

Підсумовуючи, зазначимо, що цифровізація формує інновацій-
ний бізнес шляхом трансформації підприємницьких можливостей. В
результаті цифровізації, підприємництво трансформувалося з дисци-
пліни планування в дисципліну проектування. Традиційно підприємці
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повинні були ретельно вивчати ринки, щоб виявити ринкові можли-
вості. Тоді актуальною вбачається розробка ретельних планів для
вирішення цієї можливості, включаючи формування команди, інвести-
ційного плану, плану фінансування та оцінка ризиків. Таким чином,
евристика прогресувала від дослідження ринку до можливості відкрит-
тя, бізнес-планування і, зрештою, до виконання. В інтерактивному, ди-
намічному цифровому світі, де межі продукту є пористими, а різні опе-
ратори з’єднуються через неієрархічний цифровий зв’язок платформи
ця логіка відкриття була замінена логікою спільної еволюції та експе-
риментування. За логікою, замість планування, що передує дії, дія пе-
редує плануванню. Процес створення можливостей для бізнесу почи-
нається з дії: невеликих експериментів, спрямованих на отримання
зворотного зв’язку та кращого розуміння ландшафту можливостей, що
постійно розвивається. Невеликі експерименти вимагають відгуків, але
вони також вчасно реагують на інші зацікавлені сторони, тим самим
запускаючи процес навчання та спільної еволюції. Висновки з повто-
рюваних експериментів поступово кодуються в бізнес-моделі нового
підприємства, що розвивається, яка не лише визначає його ціннісну
пропозицію, але й систему взаємодії, яка в кінцевому підсумку створює
та надає ціннісні пропозиції потенційним клієнтам. Важливою умовою
успіху цього процесу є швидкість і ефективність, з якою підприємець
вчиться на своїх експериментах та перетворює їх у бізнес модельні
практики [6].
З попереднім обговоренням цифровізації та її впливу на інновації

бізнесу, ми зараз представляємо нашу теоретичну модель. Модель ба-
зується на передумові, що цифровізація як інфраструктурний процес,
який формує контекст, у якому всі суб’єкти економіки ведуть свій біз-
нес. Це означає, що вплив цифровізації не обмежується лише певною
категорією «цифрового» бізнесу. Натомість висновки, інкапсульовані в
моделі, повинні застосовуватися до будь-якого типу бізнесу, незалежно
від галузі. Наша модель об’єднує висновки з попереднього огляду в чо-
тири гіпотези.
По-перше, ми очікуємо, що впровадження цифрових технологій

підприємствами буде керувати їх інноваціями. Як зазначалося вище,
цифрові технології – це технології Тьюрінга: вони можуть бути гнучко
перепрограмованим для виконання різних функцій за низькою ціною.
Низька вартість перепрограмування, яка може прийняти просту форму
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модифікації веб-сторінки фірми, що здешевлює експерименти з альтер-
нативою цінних пропозицій. Крім того, цифровізація зменшує спе-
цифічність активів і дозволяє аутсорсинг інноваційної діяльності, яка
раніше повинна була будуватися шляхом внутрішнього розвитку потен-
ціалу. Хоча аутсорсинг виробничої діяльності був добре встановленою
та дослідженою тенденцією з початку 1990-х років, аутсорсинг бізнес-
процесів почав актуалізуватися лише протягом цього тисячоліття,
оскільки постачальники функціональних послуг стали більш доскона-
лими, вправними у стандартизації своїх бізнес-процесів [3]. Ставши
все більш доступними для нових і невеликих підприємств, ці тенденції
дозволяють інтернаціоналізувати підприємства з більшою гнучкістю в
організації своїх міжнародних операцій. Особливо помітною тенден-
цією є стандартизація офшорних послуг, оскільки програми «програм-
не забезпечення як послуга» (SaaS) все більше доступні для інтернаціо-
налізації нових підприємств (наприклад, Basecamp або Trello для
розподіленого управління проектами); Infusionsoft для керування елек-
тронною поштою клієнтів; або Freshbooks для бухгалтерських послуг).
Ці розробки дають можливість новому підприємницькому бізнесу мати
значну свободу налаштування своїх бізнес-операцій для створення цін-
ностей, доставки та захоплення, включаючи експерименти з альтерна-
тивними механізмами бізнес-моделі. Тому прогнозуємо: М1 – більш
широке застосування цифрових технологій у бізнесі пов’язане з підви-
щеною схильністю до експериментування з інноваціями. 
По-друге, ми очікуємо, що експерименти з моделями цифровізації

пов’язані з підвищенням ефективності бізнесу. З оцифруванням межі
продуктів і послуг стають дедалі розмитими, що дозволяють іншим
операторам з’єднуватись з ними та потенційно поєднати їх із власними
пропозиціями – ця діяльність досить поширена в екосистемах цифро-
вих платформ. Вище ми відзначили загальну тенденцію до ко еволюції
створення підприємницьких можливостей, які все більше замінюють
звичайні способи пошуку підприємницьких можливостей, які базува-
лися на незалежному існуванні підприємницьких можливостей, створе-
них статичними ринковими умовами. З платформизацією, економічна
діяльність реорганізована навколо платформних екосистем, які характе-
ризуються неієрархічними зв’язками, як на відміну від заздалегідь
визначених контрактів з постачальником, які характеризують звичайні
ланцюги поставок. Як органічні структури, екосистеми платформ під-
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креслюють взаємне пристосування. Цифрові технології дозволяють
підприємницькій діяльності бізнесу гнучко експериментувати з різни-
ми видами організаційних заходів для створення вартості, доставки та
захоплення. Низька вартість експериментів дозволяє підприємницько-
му бізнесу швидко виявити ефективні бізнес-моделі та відкинути не
дієві. Отже, ми прогнозуємо: М2 – більша інтенсивність експериментів
з бізнес-моделями пов’язана з кращими показниками бізнесу, хоча ми
очікуємо, що ефективність бізнесу буде головною метою його діяль-
ності, ми також зазначаємо тенденцію до орієнтації на стейкхолдерів у
бізнесі, завдяки якій створюються інноваційні підприємства. Це насам-
перед означає, що коли нові підприємства оптимізують свої системи
діяльності, вони можуть мати на увазі більше цілей ніж просто підви-
щення економічної прибутковості. 
Ми очікуємо, що поряд з результатами діяльності, підприємства все

більше усвідомлюють свою відповідальність перед своїм природним
середовищем, їх соціальною спільнотою та інтересами зацікавлених
сторін. Тому ми очікуємо, що коли підприємства експериментують,
щоб підвищити ефективність свого бізнесу, вони також прагнутимуть
оптимізації свого впливу на природне та соціальне середовище, заціка-
влених сторін загалом. Отже, прогнозуємо: М3 – зростання інтенсив-
ності експериментів з інноваціями бізнесу пов’язана з кращою стій-
кістю продуктивності.
Нарешті, ми передбачаємо, що принаймні деякий вплив впровадж-

ення цифрових технологій опосередковується через полегшення впливу
цифрових технологій на інновації бізнесу: М4 – вплив впровадження
цифрових технологій на ефективність бізнесу та сталого розвитку є
частковим опосередкований через вплив впровадження цифрових тех-
нологій на інновації бізнесу.
Перевірку дієвості теоретичної моделі нами запропоновано

здійснити шляхом проведення анкетного інтерв’ю. Натомість нами
більше охоплено феномен цифровізації в цілому та його вплив на но-
вий бізнес в будь-якій галузі, відповідно до нашого представлення ци-
фровізації як інфраструктурного процесу, який впливає на всі сфери
суспільства та економіки. Нас також цікавить вибірка сучасних старта-
пів, які, швидше за все, познайомилися з культурою цифрових техноло-
гій і конкурували з інноваційними бізнес-моделями та відповідними
пропозиціями. Анкету запропоновано скласти з п'яти розділів: 1)
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історія бізнесу та підприємця; 2) опис бізнесу; 3) бізнес-модель і ци-
фровізація; 4) показники стійкості; 5) результативність бізнесу. Шкали
тверджень у стилі Лайкерта були розроблені для охоплення якісних
конструктів, які включають основні досліджувані незалежні та резуль-
тативні змінні. Склад шкали наведено в таблиці 1.

Таблиця 1
Склад масштабу застосування цифрових технологій у інноваційній

діяльності бізнесу

Як ви використовуєте цифрові технології у своєму бізнесі. Наскільки добре цифрові 
технології описують ваші операції? (1= зовсім не описують …. 5= ідеально описують)

Масштаб Предмети
Наші кадрові процеси повністю оцифровані (наприклад, виплата 
зарплати,
підбір персоналу, навчання тощо)
Наша система управління клієнтами та бази даних клієнтів по-
вністю оцифровані
Наша система бухгалтерського обліку повністю оцифрована
Ми використовуємо цифрові технології та дані для оптимізації ви-
робництва, обслуговування та логістики
Ми використовуємо цифрові технології для планування ресурсів та
запасів
Ми є компанією, яка повністю керується даними

Маркетинг,
продажі,
клієнт
взаємодії

Ми рекламуємо наші продукти та послуги переважно через ци-
фрові канали
Ми постійно використовуємо соціальні мережі для взаємодії з 
клієнтами (наприклад, Facebook, Instagram, TikToK, LinkedIn, 
Twitter, Line)
Ми постійно стежимо за тим, як наші клієнти взаємодіють із на-
шим веб-сайтом і соціальними мережами (наприклад, кліки, пере-
гляди тощо)
Наші клієнти можуть замовити або оплатити онлайн (або обидва)
Ми керуємо власною онлайн-спільнотою користувачів

Продукт і
обслуговування

Наші продукти та послуги повністю цифрові
Наші продукти та послуги пов’язані з мобільним додатком
Ми використовуємо цифрові платформи для тестування нових про-
дуктів і послуг і отримання відгуків від користувачів

ISSN 2413-9998 Ринкова економіка: сучасна теорія і практика управління. Том 22. Вип. 1 (53)

178



Партнерські
відносини

Ми активно працюємо з партнерами для збільшення продажів
Ми співпрацюємо з партнерами для створення нових послуг для 
наших клієнтів

Джерело: розроблено автором

Вимірюючи експерименти з використання цифрових технологій в
інноваціях бізнесу, ми хотіли охопити рівень, до якого бізнес нещодав-
но відкоригував аспекти своєї діяльності. Будь-які зміни в бізнес-мо-
делі були інтерпретовані як експеримент для покращення ведення бізн-
есу. У дослідженні ми оцінили два набори змінних ефективності на
рівні бізнесу: ефективність бізнесу та продуктивність стійкості. Пер-
ший набір змінних результатів вимірював бізнес-ефективність та пра-
гнув охопити будь-який вплив цифровізації на рівні інновацій бізнесу,
його результативність через діяльність, щоб отримати найкраще з мож-
ливих переваг бізнес-можливості. Другий набір змінних результатів зо-
середжений на стійкості ефективності бізнесу та прагнув зафіксувати
будь-який ефект цифровізації інновацій для трьох вимірів стійкості біз-
несу: екологічна стійкість, соціальна стійкість і добробут зацікавлених
сторін. Усі перевірки гіпотез пропонуємо проводити за допомогою мо-
делювання структурних рівнянь із використанням команди «sem»
Stata 12. Моделювання структурних рівнянь є результативним, оскільки
дозволяє оцінити частку опосередкованого впливу незалежних змінних
на змінну результату порівняно з прямим впливом цих змінних на змін-
ну результату. Іншими словами, це дозволяє оцінити відносну силу по-
середництва в моделі цифровізації інновацій вітчизняного бізнесу.
Висновки та пропозиції. Проведений аналіз цифрових технологій

та їх впливу на інновації бізнесу показує, що прийняття цифрових тех-
нологій підприємствами є потужним засобом експериментування з біз-
нес-моделями, що, у свою чергу, є потужним чинником ефективності
бізнесу та сталого розвитку. Наш аналіз також показує, що впроваджен-
ня цифрових технологій має сильний прямий вплив на інноваційну
діяльність бізнесу і сталість ефективності на додаток до його посеред-
ницького ефекту через експериментування, виявляючи, що цифрові
технології мають широкі наслідки для продуктивності підприємниць-
кого бізнесу.
Наш аналіз робить кілька важливих внесків в економічну науку. По-

перше, це одне з відносно небагатьох досліджень щодо визначення

Market economy: modern management theory and practice. Vol. 22. Issue 1 (53) ISSN 2413-9998

179



зв’язків між цифровими технологіями та інноваціями бізнесу, а також
ефективністю і сталістю розвитку. Докази, надані в цьому дослідженні,
повинні допомогти в розробці політики підприємництва та ци-
фровізації. По-друге, доведено вплив цифровізації на результативність
вітчизняного бізнесу. По-третє, ми пропонуємо теоретично обґрунтова-
ний опис того, як і чому цифровізація має впливати на ефективність
діяльності нового бізнесу, тим самим висвітлюючи механіку цієї важ-
ливої динаміки. По-четверте, ми вносимо нові та покращені операційні
можливості експериментування з бізнес-моделями, впровадження ци-
фрових технологій у бізнес-моделі та сталість продуктивності, що по-
легшує подальший збір даних у цій сфері. 
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THEORETICAL MODEL OF DIGITALIZATION OF 
DOMESTIC BUSINESS INNOVATIONS

The article describes the tasks of the influence of digitalization on the productivity
of domestic business innovations, that is, the application of digital technologies in different
aspects of the business model. The key consequences of digitalization for business are
determined: digitalization expands the scope of entrepreneurial opportunities, blurring
different boundaries (surrounding products and services; defining industry sectors; which
themselves define entrepreneurial opportunities); with digitalization, system products are
becoming more and more modular, partly due to the general modularity of the product
inherent in the combination of digital technologies. A theoretical model of digitalization of
domestic business innovations has been developed and empirically verified, which provides
for the proof of four hypotheses: M1 – wider application of digital technologies in business,
which is associated with an increased tendency to experiment with innovations; M2 –
increasing the intensity of experiments with business models associated with the best
business indicators, taking into account that business efficiency will be the main goal of its
activity and the tendency to focus on stakeholders in business, thanks to which innovative
enterprises are created; M4 – the impact of the introduction of digital technologies on
business efficiency and sustainability is partially mediated by the impact of the introduction
of digital technologies on business innovation. We propose to test the effectiveness of the
theoretical model by conducting a questionnaire interview consisting of five sections: 1) the
history of the business and the entrepreneur; 2) business description; 3) business model and
digitization; 4) stability indicators; 5) business performance. Hypotheses were tested using
structural equation modeling using the "sem" command in Stata 12. Our analysis makes
several important contributions to economic science. First, it is one of the relatively few
studies to identify the links between digital technologies and business innovation, as well as
performance and sustainability. The evidence provided in this study should inform the
development of entrepreneurship and digitization policies. Secondly, the impact of
digitalization on the effectiveness of domestic business has been proven. Third, we offer a
theoretically grounded account of how and why digitalization should affect new business
performance, thereby illuminating the mechanics of this important dynamic. Fourth, we
introduce new and improved operational capabilities for business model experimentation,
digital adoption of business models, and performance sustainability, facilitating further data
collection in this area.

Keywords: innovations, digitization, business, digital technologies, business model,
efficiency.
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чи *.pdf. У тексті статті мають бути вказані підписи до таких об'єктів в
тих місцях, де вони мають бути розміщені. 
Вимоги щодо оформлення та подання рукопису викладені на інтер-

нет-сторінці видання за адресою: http://rinek.onu.edu.ua/about/
submissions. Там же знаходиться посилання на довідку про автора (-ів),
яку обов'язково треба заповнити при поданні рукопису. 
Статті, що були оформлені з порушенням вимог не розглядаються,

про що повідомляється авторові.
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Оригінальність та плагіат
Автори повинні подавати повністю оригінальні наукові статті, а

якщо автори використовували роботи та / або вислови інших людей,
вони повинні бути належним чином оформлені у вигляді цитат.
Плагіат у всіх його формах розцінюється як неетична поведінка і є

неприйнятним.
Множинні, повторні та конкуруючі публікації

Автор не має публікувати статтю, в якій описується по суті одне й
те саме дослідження, у більш ніж одному науковому виданні або пер-
винній публікації. Подання статті до більш ніж одного наукового ви-
дання одночасно розцінюється як неетична поведінка і є
неприйнятним.
Автор не має подавати на розгляд в інші наукові видання раніше

опубліковані статті. У випадку, якщо автор у вторинній публікації вико-
ристовує матеріали попередніх праць, автор має навести посилання на
первинну статтю. 

Редколегія залишає за собою право на рецензування, редакційні ви-
правлення, скорочення та відхилення статей. 
Відповідальність за точність та достовірність поданих фактів, ста-

тистичних даних, цитат, прізвищ та іншої інформації несуть автори ма-
теріалів. Рукописи статей та електронні носії авторам не повертаються.
Гонорар за опубліковані роботи авторам не сплачується. 
Електронна версія збірника наукових праць «Ринкова економіка: су-

часна теорія і практика управління» знаходиться на офіційному сайті:
http://rinek.onu.edu.ua

ISSN 2413-9998 Ринкова економіка: сучасна теорія і практика управління. Том 22. Вип. 1 (53)

184



Наукове видання

РИНКОВА ЕКОНОМІКА:
сучасна теорія і практика управління

Збірник наукових праць

ТОМ 22. Випуск 1(53)

Головний редактор: Е. А. Кузнєцов
Відповідальний секретар: Ю. В. Робул

Комп'ютерне верстання: Ю. С. Старовойтова

Підп. до друку 15.06.2023. Формат 60×84/16.
Ум.-друк. арк. 10,81. Тираж 50 пр.

Зам. № 2686.

Видавець і виготовлювач
Одеський національний університет імені І. І. Мечникова

Свідоцтво суб'єкта видавничої справи ДК № 4215 від 22.11.2011 р. Україна, 65082,
м. Одеса, вул. Університетська, 12

Тел.: (048) 723 28 39

Scientific Publication

MARKET ECONOMY:
Modern management theory and practice

Collection of scientific works

Volume 22. Issue 1(53)

Chief editor: E. A. Kuznietsov
Executive secretary: Y. V. Robul
Text layout: Y. S. Starovoytova

Signed in print 15.06.2023. Format 60´84/16. Conv. pr. sheets 10,81.
Circulation of 50 copies. Order 2686.

Publisher and editor
Odesa I. I. Mechnikov National University

Certificate of state registration of the print media DK № 4215 (November, 22, 2011)
12, Universytetska St., Odesa, 65082, Ukraine

Tel. (048) 723-28-39. E-mail: druk@onu.edu.ua


