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ІНТРАПРЕНЕРСТВО ЯК ЕФЕКТИВНА ФОРМА
РОЗВИТКУ ІННОВАЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ: 
ОСОБЛИВОСТІ ЗАСТОСУВАННЯ ТА МЕХАНІЗМИ
РЕАЛІЗАЦІЇ

У сучасних умовах господарювання суб’єкти підприємництва, щоб залишатися
успішними, змушені оперативно реагувати на виклики та зміни зовнішнього середови-
ща. Як показує практика, оживити бізнес та адаптувати його до нових вимог і загроз
навколишнього середовища здатне внутрішнє підприємництво. Саме воно робить зро-
стання можливим, роблячи зміни прийнятними. Разом з тим, воно допомагає підприєм-
ствам впроваджувати інновації, покращувати внутрішню продуктивність, раціонально
управляти грошовими потоками та залишатися попереду конкурентів. Виховання вну-
трішніх підприємців веде до постійного організаційного розвитку. Зокрема, залучення, 
розширення можливостей співробітників, автономія роботи та відповідна система ви-
нагороди дозволяють працівникам створювати інноваційні ідеї та використовувати ін-
новаційні можливості, які зміцнюють довгострокову стратегічну ефективність суб’єк-
тів підприємництва.

Ключові слова: інтрапренерство, інтрапренер, підприємництво, підприємець. 

Вступ. Системний аналіз еволюції поглядів на підприємництво дає
змогу виділити чітку позицію вчених щодо його інноваційної (творчої) 
ролі. Наукові основи даного підходу ще у ХІХ ст. заклав представник
німецької класичної школи Йоганн фон Тюнен (Johann Heinrich von 
Thünen). Вчений вважав підприємця новатором, а підприємницький
дохід – винагородою за підприємницький ризик та підприємницьке
мистецтво (вміння реалізовувати нововведення) [1, с. 415].
Згодом новаторський підхід до розгляду підприємництва розвинув

австро-американський економіст Йозеф Шумпетер (Joseph Alois
Schumpeter). У своїй праці «Теорія економічного розвитку» (1911) вче-
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ний висвітлив принципово нові риси підприємця, що стали рушієм еко-
номічного і науково-технічного прогресу в ХХ ст. Для Шумпетера, під-
приємець – особлива людина, яка діє нетрадиційно, ініціює та
реалізовує власні ідеї, тобто впроваджує інновації [2, с. 9]. Останні, за
словами вченого, відмінні від технологічного винаходу, адже охо-
плюють п’ять випадків («нових комбінацій»): виробництво нового
(раніше невідомого) блага або створення нової якості блага; запровадж-
ення нового методу виробництва чи нових способів комерційного вико-
ристання товарів; відкриття та освоєння нового ринку збуту; відкриття
нового джерела отримання та/або постачання сировини чи напівфабри-
катів; впровадження нових форм організації виробництва чи управлін-
ня [3, с. 84–85]. 
Шумпетер дотримується думки, що підприємець нічим не ризикує;

ризик – функція власника капіталу, який забезпечує підприємця фінан-
совими чи іншими ресурсами. Окрім цього, вчений чітко розрізняє
функції винахідника, який генерує ідеї (виявляє «нові комбінації») та
підприємця, який реалізовує ці ідеї на ринку з комерційною метою [4,
с. 171–173]. 
Погляди Шумпетера щодо інноваційного характеру підприємництва

підтримав відомий американський економіст Френк Найт (Frank
Hyneman Knight). Вчений, як і Шумпетер, дотримується думки про
необхідність розмежування функції підприємця та функції винахідника
(науковця-дослідника). Свою позицію Ф. Найт обґрунтовує реалізацією
підприємництва в умовах невизначеності, за яких неможливо наперед
спрогнозувати результати діяльності чи повністю бути впевненим в
успіху. Найт наполягає, що підприємець, щоб залишатися успішним,
повинен постійно реагувати на зміни зовнішнього середовища, намага-
тися їх передбачати та приймати усі можливі наслідки, тобто бути гото-
вим до ризику [5, с. 128–129]. 
Варто зазначити, що інноваційний підхід до вивчення підприємниц-

тва й сьогодні є одним із базових в економічній науці. Представники
різних економічних шкіл дедалі частіше акцентують увагу на інно-
ваційній складовій підприємництва. Важливість актуалізації останньої
пояснюється її особливостями та значенням. Як відомо, інноваційна
спрямованість підприємницької діяльності забезпечує суб’єктам гос-
подарювання конкурентні переваги, зміцнює їх ринкові позиції. Разом з
тим, вона виступає пріоритетним напрямом економічного розвитку кра-
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їни та визначальною формою реалізації національних інтересів. 
В економічній науці ключового значення набуває думка, що інно-

ваційний розвиток суб’єкта підприємництва залежить від готовності та
здатності його працівників генерувати нові ідеї та втілювати в життя ін-
новаційні проєкти. У цьому аспекті доцільно згадати про відносно нове
явище, що виникає в межах чинного підприємства, – інтрапренерство
(внутрішнє підприємництво; підприємництво в рамках існуючих ор-
ганізацій). Його поява зумовлена активізацією творчого потенціалу
працівників, їх здатністю генерувати та реалізовувати власні інновацій-
ні проєкти, підвищувати ефективність використання ресурсів під-
приємства, а також оперативно реагувати на зміни в потребах
споживачів.
Аналіз останніх досліджень та публікацій. Незважаючи на те, що

інтрапренерство являється відносно новим явищем, його роль, значен-
ня та окремі аспекти постійно перебувають у центрі уваги багатьох на-
уковців. В рамках висвітлення концептуальних підходів до інтрапре-
нерства доцільно згадати праці Б. Антончіча (В. Antoncic) та Р. Хісріча
(R. Hisrich) [6], Г. Піншота (G. Pinchot III) та Е. Піншот (E. Pinchot) [7],
Д. Куратка (D. Kuratko) та Дж. Кована (J. Covin), Р. Прада (R. Prada) [8],
Б. Фішера (В. Fischer) [9] та ін. 
Попри вагомість та результативність зазначених наукових напрацю-

вань, окремі питання інтрапренерства потребують уточнення та по-
дальшого вивчення. 
Метою роботи є висвітлення основних засад та механізмів ре-

алізації інтрапренерства як особливої форми розвитку інноваційної
діяльності суб’єктів підприємництва. 
Виклад основного матеріалу дослідження. Вважається, що упер-

ше поняття інтрапренерства було представлено американським по-
дружжям Гіффордом та Елізабет Піншот (Gifford Pinchot III and
Elizabeth Pinchot) у праці «Внутрішньокорпоративне підприємництво»
(1978) [10; 11]. Світова практика показує, що дана праця є основою на-
укових досліджень не лише Г. Піншота та його дружини, а також інших
науковців. Сам Піншот детально висвітлив та обґрунтував інтрапренер-
ство у своїй першій самостійній книзі «Інтрапренерство: чому вам не
потрібно залишати корпорацію, щоб стати підприємцем» (1985). В
інтерпретації автора, інтрапренерство – це революційна система аксе-
лерації інновацій усередині великих компаній шляхом кращого викори-
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стання підприємницьких здібностей їхніх працівників [7].
Сьогодні багато підприємств застосовують інтрапренерство з

різних причин. Розкриваючи творчий потенціал своїх працівників і да-
ючи волю інноваціям, підприємство має можливість виявити нові ідеї,
внести новий спосіб мислення в організацію та відкрити нові джерела
зростання. Заохочуючи керівників проєктів, керівництво підприємства
має змогу визначити потенційні інноваційні таланти, що у загальному
сприяє зміцненню корпоративної культури, розвитку колективного ро-
зуму та загальному добробуту співробітників підприємства. Завдяки
впровадженню процесів, розроблених для внутрішнього підприємниц-
тва, співробітники можуть процвітати у створенні нових проєктів і за-
лишатися мотивованими. Це також ефективний спосіб для підприєм-
ства зберегти свої найбільш інноваційні елементи та уникнути відтоку
талантів [12].
В рамках інтрапренерства працівник підприємства, який здатен ген-

ерувати та реалізовувати власні ідеї виступає внутрішнім підприєм-
цем – інтрапренером. По суті інтрапренер – це працівник підприємства
із підприємницькими здібностями, який відповідає за розробку інно-
ваційних ідей, продуктів або послуг. Він самовмотивований, проактив-
ний та орієнтований на дії; володіє лідерськими якостями та інновацій-
ним баченням, мислить нестандартно [14; 15]. Разом з тим, він
творчий, креативний, володіє глибоким знанням внутрішніх і зовнішніх
обставин, має професійний кругозір. Він не відкидає апробовані
варіанти рішень, але схильний до гри, ініціативний та непередбачува-
ний. Роблячи виклик засадам і принципам підприємства, інтрапренер
має шанс створити щось нове [15, с. 134].
Основне завдання інтрапренера – підвищити стійкість бізнесу та

допомогти йому випередити конкурентів. Інтрапренер знає, що невдача
не має особистих витрат (на відміну від підприємця), адже підприєм-
ство покриває збитки, які виникають через невдачу. Разом з тим, інтра-
пренер, як правило, має у своєму розпорядженні усі ресурси та можли-
вості підприємства [11].
Варто зазначити, що інтрапренер відрізняється від класичного під-

приємця. В обох різний рівень фокусування у роботі. У той час як під-
приємець передбачає організацію підприємства від початку до кінця,
бере на себе ризики за здійснення діяльності, то інтрапренер – реалізо-
вує власні інноваційні проєкти (без будь-якого ризику, пов’язаного зі
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статусом підприємця) в рамках існуючого (діючого) підприємства, яке
йому не належить, але надає ресурси та можливості, необхідні для їх
реалізації. 
Детальна характеристика відмінних ознак інтрапренера від під-

приємця наведена в табл.1. 
Таблиця 1

Основні відмінні ознаки інтрапренера та підприємця
Ознака Інтрапренер Підприємець

Статус найманий працівник власник бізнесу (підприємства)
Цілі 
(завдання)

здійснює реалізацію власних ідей 
чи інноваційних проєктів в межах 
існуючого підприємства з метою 
визнання та отримання винагороди

здійснює діяльність з метою от-
римання економічної вигоди – 
прибутку

Рівень враху-
вання ризиків

не турбується про ризики під-
приємства, але готовий брати на 
себе відповідальність за реалізацію
завдань в межах власного проєкту 
та відмовить від чогось цінного 
для себе (наприклад, репутації, 
часу) 

бере на себе ризики за здійснен-
ня діяльності та реалізацію усіх 
проєктів в рамках власного під-
приємства; готовий діяти в умо-
вах невизначеності

Можливості 
використання 
ресурсів

для реалізації власних ідей чи ін-
новаційних проєктів використовує 
ресурси підприємства 
(підприємця)

для реалізації рішень (ідей чи 
проєктів) використовує власні 
ресурси або ресурси зовнішніх 
інвесторів

Джерело: розроблено автором

Попри відмінності, інтрапренери та підприємці мають багато спіль-
ного. Обом притаманне лідерство, подібні навички та мислення [14].
Розглянемо кожну із зазначених ознак детальніше.

1. Лідерство. Внутрішні підприємці в процесі виконання проєкту
керують командою співробітників і різними підрозділами всередині
підприємства. Таким чином, інтрапренери мають відмінні лідерські
якості, оскільки вони спілкуються як з членами своєї команди, так і з
керівниками підприємства. Підприємці також виконують роль лідерів,
беручи на себе відповідальність за свій новий бізнес або продукт. Хоча
деякі підприємці починають свої нові венчурні проєкти самостійно, де-
які очолюють невелику команду.

2. Навички. Успішні інтрапренери та підприємці мають подібні на-
вички. Наприклад, інтрапренерство та підприємництво вимагають кри-
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тичного мислення, управління ризиками, лідерства, спілкування, прий-
няття рішень та маркетингових навичок. У той час як внутрішній
підприємець працює у великій фірмі, а підприємець керує власним біз-
несом, обидва зосереджені на зростанні бізнесу, тому потребують
аналітичних навичок та інноваційних ідей. 

3. Мислення. Як внутрішні підприємці, так і підприємці мають на
меті інновації та творчість; отже, у них схоже робоче мислення. Будь-
яка творча посада вимагає гнучкості та адаптованості. Здатність до ада-
птації є ключовим активом для інтрапренерського та підприємницького
робочого середовища. Внутрішні підприємці та підприємці часто сти-
каються з перешкодами, коли намагаються створити новий продукт; од-
нак під час цих невдач внутрішні підприємці та підприємці вирішують
проблеми для нового рішення. І внутрішні підприємці, і підприємці та-
кож розглядають невдачі як можливість для навчання та зростання.
Лише деякі проєкти завершуються успіхом, але дізнавшись про те, що
пішло не так, дозволить краще підготуватися до майбутнього.

Як показує досвід, для суб’єктів підприємництва важливо визнава-
ти інтрапренерів. Відсутність сприяння розвитку внутрішнього під-
приємництва або визнання працівників, які демонструють інтрапренер-
ський дух, може завдати шкоди підприємству. Суб’єкти
підприємництва, які заохочують інтрапренерство, отримають вигоду,
оскільки це веде до незалежності, автономії та успіху підприємства. За-
галом визнання, збереження та мотивація інтрапренерів сприяє інно-
ваціям та зростанню. Підприємства, які не просувають інтрапренер-
ство, ризикують втратити внутрішніх підприємців. Останні можуть
перейти до інших підприємств або, ж зрештою, почати працювати «на
себе» (використовуючи досвід, отриманий під час роботи на підприєм-
стві) та пожинати плоди своєї наполегливої праці замість того, щоб до-
зволити іншій організації отримати прибуток від своїх ідей [13].  
Як показує практика, інколи буває досить складно визначити вну-

трішніх підприємців. Як правило, ці працівники починають самостій-
но, вони водночас амбітні та цілеспрямовані; часто здатні самостійно
вирішувати проблеми та висувати ідеї, які призводять до вдосконален-
ня діяльності підприємства. Внутрішні підприємці також можуть йти
на певний ризик, беручи на себе кілька завдань (навіть ті, які можуть
бути складними), і шукати нові виклики [13].
В рамках інтрапренерського підходу до підприємницької діяль-
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ності, існує думка, що інтрапренерський стиль роботи притаманний у
більшій мірі міленіалам (поколінню У). Вони прагнуть сенсу, творчості
та автономії під час роботи. Разом з тим, міленіали хочуть, щоб їхні
власні проєкти розвивалися, а підприємства в яких вони працюють –
зростали [13].
Для інтрапренера дуже важливим є відчуття визнання, цінності, а

також винагороди. Його наявність відкриває працівнику нові перспек-
тиви для еволюції, розвитку нових навичок, що виходять за рамки його
функцій, які він, можливо, ніколи не зміг би отримати. Це також мож-
ливість скористатися досвідом та різними ресурсами підприємства,
щоб втілити свої ідеї у життя. При цьому, повністю зберігаються почут-
тя свободи та гнучкості у роботі, відсутності турботи про ризики чи
винагороди. 
Варто зазначити, що часто інтрапренери стають виконавчими ліде-

рами підприємства. Вони здійснюють вплив на його розвиток та просу-
вання і піднімаються на вершину завдяки глибокому розумінню бізнесу
на всіх рівнях. Коли внутрішні підприємці працюють над вирішенням
проблем, вони сприяють зростанню інших талановитих внутрішніх
підприємців і інтегрують більше нових ідей на благо всієї фірми [11]. 
Попри ряд переваг, інтрапренерство має також і деякі недоліки. Се-

ред основних можна виділити наступні:
– відсутність підтримки, необхідних ресурсів чи обмежене фінансу-
вання може демотивувати інтрапренера;

– володіння ідеєю та проєктом є частиною загальної стратегії під-
приємства, що в довгостроковій перспективі може призвести до
відсутності особистих інвестицій з боку інтрапренера;

– усі винагороди (в т.ч. прибутки), але також і невдачі, принесені
проєктом, належать підприємству;

– трансформація ідей в успішні інновації іноді може розчарувати.
Зазначені недоліки інтрапренерства є причиною особистого вибору

інтрапренера та його цілей – бути найманим працівником чи стати са-
мостійним підприємцем (власником певного бізнесу) (рис. 1).
Успішні підприємства стимулюють інтрапренерство. Вони ро-

зуміють, що в сучасних умовах господарювання необхідно бути більш
інноваційними, щоб залишатися конкурентоспроможними, і відповідно
шукають способи покращення своєї винахідливості.
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Рис. 1. Модель становлення і потенційного розвитку інтрапренерів
Джерело: розроблено автором

Як показує практика, найкращий спосіб стати більш інноваційним –
створити культуру підприємництва шляхом розвитку інтрапренерства.
Зумовлено це тим, що досить часто, культура придбаного готового кре-
ативного стартапу погано поєднується з існуючою культурою на під-
приємстві. Тому, безумовно, зростання безпечніше завдяки творчій
діяльності працівників всередині підприємства. Зрозуміло, що з цією
метою підприємство залучатиме нових творчих людей. Для цього воно
буде створювати стимулююче середовище, яке сприйматиметься як чу-
дове місце для роботи. 
На превеликий жаль, у деяких суб’єктів підприємництва існує при-

родна тенденція зберігати статус-кво. Це зрозуміло, оскільки зміни мо-
жуть бути непередбачуваними, а в окремих випадках ще й загрозливи-
ми. Проте будь-яке підприємство, яке не змінюється не здатне
адаптуватися до нових вимог і загроз навколишнього середовища. Це
іноді називають «організаційним дарвінізмом», і підприємства, які не
реагують на зміни в навколишньому середовищі, не виживають. «При-
буткові підприємства повинні бути прибутковими, інакше їх замінять
ті, які є прибутковими» (цит. за: [9]).
Здатність реагувати на зміни притаманна інтрапренерам. Вони за-

звичай мають ширше бачення господарської діяльності вже створеного
підприємства. Це бачення може передбачати радикальні зміни тради-
цій, процесів або продуктів підприємства. У будь-якому випадку ціль
інтрапренера – допомогти підприємству стати успішним за допомогою
інновацій. Реалізація останніх можлива лише після виконання інтра-
пренером певних завдань (рис. 2).
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Варто зазначити, що одним із багатьох завдань, з яким стикаються
інтрапренери, є отримання схвалення та фінансування власної ідеї. Зви-
чайно, отримання організаційної підтримки – це лише невелика части-
на виклику втілення ідей у реальність, але це необхідний, а часом і
важкий крок.

Рис. 2. Механізм реалізації інтрапренерства
Джерело: розроблено автором

Враховуючи основні елементи механізму реалізації інтрапренерства
(рис. 2), доцільно зазначити, що у загальному вигляді інтрапренерство
постає як діяльність по реалізації інновацій на основі інтеграції ініціа-
тиви інтрапренера та можливостей підприємця (фінансових, матеріаль-
них, трудових та ін.). 
Підприємствам важливо винагороджувати ініціативу інтрапренерів.

Залучення, розширення можливостей співробітників, автономія роботи
та відповідна система винагороди дозволяють працівникам створювати
інноваційні ідеї та використовувати інноваційні можливості, які зміц-
нюють довгострокову стратегічну ефективність підприємства [16]. В
іншому випадку – якщо керівництво підприємства не підтримує ініціа-
тивно інновації, вони не відбуватимуться регулярно та ефективно, а
отже підприємство ризикує втратити позиції на ринку.
Для успішного становлення і розвитку інтрапренерства керівництву

підприємства необхідно забезпечити підтримку і стимулювання його
запровадження. На нашу думку, до системи підтримки і стимулювання
впровадження інтрапренерства на підприємствах можна віднести на-
ступні елементи: 

1. Керівництво підприємства для успішного розвитку та зростання
повинно орієнтуватися на різноманітні впровадження та заохочення но-
вих ідей. Останні повинні підтримуватися керівництвом, а не «відкла-
датися» на задній план, як це зазвичай має місце на підприємствах тра-
диційного типу, в яких на перше місце висувається задача забезпечення
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високої віддачі капіталу і збільшення обсягів продаж.
2. Необхідно заохочувати експериментальні і пов’язані з ним мето-

ди спроб і помилок. Нові продукти або послуги не з’являються випад-
ково. Підприємство, яке впроваджує дух інтрапренерства, має створити
таку атмосферу, яка не тільки допускає, але і навіть стимулює здійснен-
ня помилок і заохочення провалів. Майже кожен підприємець, принай-
мні, один раз в житті зазнавав невдачі, перш ніж йому вдавалося «запу-
стити» дійсно успішний бізнес. По суті, «невдача» – це розвиток, який
готує суб’єкта до наступної справи.

3. Керівництво підприємства повинне забезпечити розвиток здоро-
вої корпоративної культури та створити сприятливі умови для творчого
вирішення проблем усередині підприємства. Для роботи над новим
проєктом необхідно залучати фахівців різного профілю. Оцінюючи
основні причини успіху інтрапренерства, можна відмітити, що важли-
вою його складовою є наявність неформальних груп, в які входять клю-
чові особи підприємства. Також доцільно ініціювати зустрічі внутріш-
ніх підприємців з людьми, які створили подібні проєкти. Відвідування
різного роду заходів (мастер-класів, вебінарів, семінарів тощо) за уча-
стю зовнішніх тренерів чи наставників сприятиме отриманню цінної
інформації, нових знань та у деяких випадках – навичок.

4. Підприємство має виділяти ресурси для реалізації проєктів.
Досить часто суб’єкти підприємництва для створення чогось нового
виділяють недостатньо ресурсів і водночас передають значні кошти на
вирішення проблем, що дають швидку віддачу. І навіть тоді, коли ре-
сурси як нібито виділяються, їх реальне отримання стає практично не-
можливим через вимоги до звітних документів. Все це, безумовно, по-
роджує розчарування і відчуття незадоволеності у підприємців. 

5. Інтрапренерство надзвичайно орієнтоване на людину. Для того,
щоб внутрішні підприємці розвивали нові навички, прогресували та
змінювалися необхідно постійно їх заохочувати. Окрім заохочення ро-
боти в команді, в корпоративному середовищі потрібно виробити мето-
дику оцінки успіху.

6. Дух інтрапренерства на підприємстві не може бути нав’язаний
кому-небудь, він розвивається на добровільній (та часом волонтерсь-
кій) основі. Існують відмінності між корпоративним мисленням і ми-
сленням інтрапренера, причому, як правило, працівники домагаються
кращих результатів, якщо характер їх діяльності відповідає характеру
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їх мислення. Більшість менеджерів просто не здатні бути хорошими
інтрапренерами. Особистий вибір стати інтрапренером має підкріплю-
ватися прагненням підприємця боротися за реалізацію свого проєкту
[15, с. 136]. 

7. Інтрапренер заслуговує відповідної винагороди за всі свої зусил-
ля вкладені в генерування та реалізацію ідеї (проєкту). Необхідно роз-
робити чітку систему визнання та виногради інтрапренера. Лише ефек-
тивна та діюча система винагороди дозволить працівникам створювати
інноваційні ідеї та використовувати інноваційні можливості, які зміц-
нюватимуть довгострокову стратегічну ефективність суб’єкта
підприємництва.

8. Корпоративне середовище, сприятливе для підприємництва, пе-
редбачає наявність широкої внутрішньої мережі спонсорів і меценатів,
які не лише заохочують творчу активність і надають підтримку в разі
невдач, але і володіють достатньою гнучкістю при плануванні нових
довгострокових завдань і напрямів. Для того щоб нова ідея чи проєкт
були успішними, підприємець в разі необхідності має бути готовим до
моментального коригування планів і при цьому не турбуватися про те,
наскільки нові цілі відповідають заявленим раніше. 

9. В процесі встановлення інтрапренерства суб’єктам підприємниц-
тва потрібно орієнтуватися лише на високі технології. Інтрапренерство
націлене на активізацію результативної інноваційної діяльності під-
приємства, реалізацію інтрапренерами-ініціаторами підприємницьких
ідей з використанням ситуаційного підходу, що забезпечить формуван-
ня стійких конкурентних переваг підприємства [17, с. 67]. 

10. Внутрішній підприємець має відчувати повну підтримку з боку
вищого керівництва підприємства, яке знаходиться з ним в прямому
контакті і забезпечує його необхідними фінансовими, матеріальними,
трудовими чи іншими ресурсами. Без підтримки вищого керівництва
неможливо створити сприятливе середовище для розвитку
інтрапренерства.
Висновки. Варто зазначити, що дотримання суб’єктом господарю-

вання запропонованих заходів сприятиме успішному становленню та
розвитку інтрапренерства. Активізація останнього відповідно дозво-
лить суб’єкту підвищити власну стійкість, зміцнити стратегічну ефек-
тивність, забезпечити надійну та стабільну основу для довготривалого
утримання стійких конкурентних позицій. 
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ENTREPRENEURSHIP AS AN EFFECTIVE FORM OF 
DEVELOPMENT INNOVATIVE ACTIVITIES: 
APPLICATION FEATURES AND IMPLEMENTATION 
MECHANISMS

In modern business conditions, business entities, in order to remain successful, are
forced to respond quickly to challenges and changes in the external environment. As practice
shows, internal entrepreneurship is capable of revitalizing business and adapting it to new
environmental requirements and threats. It is what makes growth possible by making change
acceptable. At the same time, it helps businesses innovate, improve internal productivity,
manage cash flow and stay ahead of the competition. Nurturing internal entrepreneurs leads
to continuous organizational development. In particular, the involvement, empowerment of
employees, job autonomy and the appropriate reward system allow employees to create
innovative ideas and use innovative opportunities that strengthen the long-term strategic
effectiveness of business entities.

Intrapreneurship is extremely human-oriented. In the process of generating and
implementing their own ideas, intrapreneurs develop new skills, progress and change. At the
same time, they achieve the main goal – they get recognition and a sense of satisfaction. In
many ways, intrapreneurship is easier for an individual than entrepreneurship because it has
the support of an existing organization. Intrapreneurs use the experience and various
resources of the enterprise. At the same time, they fully experience freedom and flexibility in
work, do not worry about risks or rewards.

It is important for a business entity to stimulate and support the development of
intrapreneurship. Otherwise, innovations will not take place regularly and efficiently, and
therefore the company risks losing its position in the market. For the successful formation
and development of intrapreneurship, the management of the enterprise needs to provide
support and stimulation of its introduction. Such support should be carried out regularly, and
not be of a one-time nature. At the same time, it should be comprehensive, i.e. provide for the
implementation of various measures.

Keywords: intrapreneurship, intrapreneur, entrepreneurship, entrepreneur.
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ПРИЙНЯТТЯ ІННОВАЦІЙНИХ МАРКЕТИНГОВИХ 
РІШЕНЬ НА ПІДПРИЄМСТВАХ ХАРЧОВОЇ 
ПРОМИСЛОВОСТІ

Для підвищення конкурентоспроможності, активності інноваційного розвитку,
збільшення ефективності діяльності підприємств харчової промисловості на підприєм-
ствах виникає потреба у прийнятті зважених і економічно обґрунтованих інноваційних
маркетингових рішень. Харчова наука активно розвиває напрямки маркетингового
комплексу, а саме: Product ‒ базується на випуску продуктів спеціального призначення:
дієтичного лікувального/профілактичного харчування, харчування для спортсменів
дітей, людей похилого віку, вагітних жінок тощо; Price ‒ враховується моніторинг цін у
торговельних мережах, аналіз сучасної ринкової кон’юнктури, цін на аналогічну і нову
продукцію конкурентів; Place ‒ усунення зайвих ланцюгів (посередників) за рахунок
виробництва продукції під власною торговою на замовлення великих роздрібних ме-
реж; Promotion ‒ включає тренд-сеттінг, WOM-технологію, buzz-маркетинг, event-мар-
кетинг, product placement, life-placement, провокаційний маркетинг, entertainment марке-
тинг, флешмоб, тизер тв інші. Представлено розподіл на традиційні та інноваційні
підходи у системі маркетингу підприємства, що призводить до появи нових видів марк-
етингу (латеральний, віртуальний, партизанський, вірусний, нейромаркетинг тощо).
Наведені приклади застосування даних видів маркетингу у відомих брендах для впро-
вадження на підприємствах  харчової промисловості.

Ключові слова: інновація, маркетинг, інноваційні маркетингові рішення, інно-
ваційні підходи, комплекс маркетингу «12Р», підприємства, харчова промисловість.

Вступ. У сучасних умовах маркетинг охоплює практично всі сфери
діяльності суб’єктів господарювання – від досліджень і розробок до за-
купівлі сировини, виробництва товарів і послуг, виготовлення упаков-
ки, транспортування, продажу, обслуговування тощо. Разом із цим, гло-
бальним трендом сучасного економічного розвитку є технологічні
зміни, де визначальну роль відіграють інновації. Інновація – це розроб-
ка нових та модифікація існуючих товарів і послуг, які мають більш ви-
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соку якість. Більш того, ефективність маркетингу визначається наяв-
ністю інноваційних продуктів, інноваційних елементів маркетингової
діяльності. Отже, всі види інновацій впливають та удосконалюють
складові комплексу маркетингу підприємства, і поняття «маркетинг» та
«інновація» нерозривно взаємопов’язані між собою та взаємодіють.
Відповідно, в умовах четвертої технологічної революції діяльність
суб’єктів господарювання, зокрема ефективність і конкурентоспромож-
ність підприємств харчової промисловості, все більше залежить від об-
ґрунтованих інноваційних маркетингових рішень. 
Особливо ця проблема є актуальною для підприємств харчової про-

мисловості, які активно займаються інноваційною діяльністю, пошу-
ком і реалізацією управлінських рішень, що забезпечують конкурентні
переваги на висококонкурентному ринку харчових продуктів. Саме
прийняття інноваційних маркетингових рішень у сучасних умовах
сприяє підвищенню конкурентоспроможності, забезпеченню інновацій-
ного розвитку, збільшенню економічної ефективності, результатив-
ності діяльності підприємств харчової промисловості.
Аналіз останніх досліджень та публікацій. За останні 10 років

з’явилася численна кількість публікацій, які присвячені актуальному
питанню ‒ інноваційному маркетингу та його загальним положенням
(В. Барабанова і Г. Богатирьова [1], В. Москаленко і І. Рябченко [2]).
Розвиток отримали дослідження теоретичних аспектів щодо його кла-
сифікації та характеристики видів інноваційного маркетингу (В. Бара-
банова і Г. Богатирьова [1], С. Ілляшенко і М. Рудь [3]). Достатньої ува-
гу у науковій літературі отримав інноваційний маркетинг у розрізі
різних галузей: банківської сфери (Рахман, М. С., Мангушев, Д. В), ту-
ризму (О. Бондарчук [5]), агробізнесу (Т. Ільченко [6]). Поряд із цим,
недостатньо дослідженими залишаються питання розвитку інновацій-
ного маркетингу на підприємствах харчової промисловості, що обумо-
влює актуальність проблеми дослідження наукової статті.  
Метою роботи є обґрунтування прийняття інноваційних маркетин-

гових рішень на підставі концепції «12Р» для підприємств харчової
промисловості.
Виклад основного матеріалу дослідження. Прискорення науково-

технічного прогресу та технологічних змін, інтеграція національної
економіки у європейський економічний простір та світове господар-
ство, роль харчової промисловості у національній економіці України,
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динаміка та структура інновації у харчових технологіях вимагають
прийняття обґрунтованих інноваційних маркетингових рішень на під-
приємствах харчової промисловості.
Взаємозв’язок підходів у системі маркетингу узагальнено на рис.1.

Рис. 1. Взаємозв’язок підходів у системі маркетингу
Джерело: розроблено автором

Взаємозв’язок традиційний та інноваційних підходів у системі мар-
кетингу базується на удосконаленні маркетингового комплексу «12Р».
Сучасні дослідження комплексу маркетингу, його зміни та інноваційні
рішення мають першочергове значення для підприємств харчової про-
мисловості, які функціонують у висококонкурентних умовах з вітчиз-
няними та зарубіжними виробниками  на ринку харчових продуктів.
Нові види маркетингу, які можна застосовувати на підприємствах

харчової промисловості наведені у табл. 1.
Таблиця 1

Приклади застосування нових видів маркетингу у харчовій
промисловості

Види маркетингу Можливості застосування та приклади у харчовій
промисловості
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Латеральний 
маркетинг

Застосування для створення нестандартного, креативного товару 
або послуги, потенційно затребуваної у споживача, на підставі 
вже існуючого продукту. Наприклад, «Kinder Сюрприз» від 
Ferrero, який  об’єднав шоколад та іграшку, в оригінальній зруч-
ній формі, що дозволило створити новий ринок та бути конку-
рентоспроможними  довготривалий час [1, с. 71]. У магазинах 
або ресторанах можливість замовлення продукції через Інтернет-
доставку.

Партизанський 
маркетинг

Малобюджетний, нестандартний маркетинг. Наприклад, торгова 
марка Sprite зробила пляжний душ у вигляді автомата з лимона-
дом ‒ мета асоціюватися зі свіжістю і прохолодою в жаркий день 
[7]. Торгова марка Ben & jerry’s провела у Facebook цікаву акцію: 
користувачі могли відправляти один одному віртуальне морозиво.
В акції взяло участь кілька мільйонів осіб. 

Віртуальний 
маркетинг

Застосування віртуальних технологій  у маркетингу. наприклад, 
компанія McDonald's успішно поєднує онлайн-маркетинг в ци-
фровому ефірі, соціальні акаунти для груп споживачів, співробіт-
ників і тих, хто бажає приєднатися до компанії. Згадку про про-
дукцію можна зустріти на інтерактивних екранах і так далі. 
Interactive Advertising Bureau створило для Coca-Cola рекламу з 
використанням доповненої реальності, що перетворює банку 
коли в плеєр [8].

Нейромаркетинг Використання неврології для вимірювання відповіді мозку на 
кампанію чи продукт. Експеримент надання переваги у спожи-
вачів – Coca Cola  чи Pepsi. Учасники пробували напої наосліп і в
цей час їхній мозок сканував томограф. Перевагу надали напоям 
Coca Cola. Серія експериментів використовували електроенцифа-
лограму для того щоб виявити ставлення споживачів до Cheetos 
(сирні подушечки, популярні в США). Під час тестування про-
дуктів і їхніх упаковок, використовуючи нейромаркетингові тех-
ніки, компанія вирішила змінити упаковку на бежеву матову і зо-
бразили “здорові” інгредієнти плеєр [9]. 

Джерело: розроблено автором на основі [11]

Розглянемо інноваційні маркетингові рішення згідно концепції
«12P» у розрізі застосування на підприємствах харчової промисловості:

1) Товарна політика (Product), побудована на інноваціях, пов’язаних
з розробленням нової продукції на основі: рецептур, збагачених фіто-
композицією лікарської сировини (м’ята, шипшина, цикорій) та плодо-
во-ягідною сировиною, спеціями (кориця, кардамон, куркума) у молоч-
ній продукції та при виробництві соусів; застосування замісників цукру
іншими солодкими речовинами (наприклад, медом, квітковим пилком,
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фруктозою або іншими натуральними цукрозамінниками та інтенсив-
ними підсолоджувачами) у кондитерській продукції; використання хар-
чових добавок і компонентів білкової і вуглеводної природи різного
функціонально-технологічного призначення у м’ясній продукції; ро-
слинних аналогів молока; напоїв з пробіотичними властивостями; тех-
нологій виготовлення безглютенових продуктів тощо 10. Розширення
асортименту харчової продукції за рахунок вітамізованої групи, групи
дієтичного харчування, групи з функціональними властивостями. Ак-
туальним є випуск продуктів спеціального призначення: дієтичного
лікувального харчування, дієтичного профілактичного харчування, хар-
чування для спортсменів та інших спецконтингентів, харчування дітей,
людей похилого віку, вагітних жінок тощо.

2) Ціноутворення (Price). Заходи удосконалення ціноутворення ‒ ро-
зроблення ефективних цінових стратегій підприємством на підставі
прогнозування майбутніх цін у розрізі асортименту та номенклатури
харчової продукції з урахуванням їх моніторингу у торговельних мере-
жах, аналізу сучасної ринкової кон’юнктури та цін на аналогічну і нову
продукцію конкурентів (вітчизняних і зарубіжних) 10. Удосконалення
ціноутворення на підприємстві базується на таких заходах: пошук ре-
зервів для зниження витрат на виробництво і реалізацію продукції на
підставі їхнього поглибленого аналізу; узгодженість між складовими
маркетингового комплексу при розробленні цінової стратегії підприєм-
ства; обґрунтування диференціації цін на інноваційну продукцію
підприємства.

3) Канали збуту (Place). Заходи удосконалення збутової політики ‒
ліцензування продуктів і послуг, застосування продажу у мережі Інтер-
нет, ефективний збут продукції, виробленої під власною торговою мар-
кою (Премія, Своя лінія, Novus, ТМ №1, ХІТ Продукт, Велика Кише-
ня) на замовлення великих роздрібних мереж (Сільпо, Novus, АТБ,
Фора, Велмарт, Велика Кишеня) 10. Поширення застосування хмарної
логістики та логістичних платформ ланцюгів постачань. Перевага ‒
оплата тільки за конкретну послугу, яка буде надана у конкретний
період часу.

4) Комунікаційна політика (Promotion). Заходи удосконалення ко-
мунікаційної політики ‒ використання технології у мережі Інтернет для
визначення задоволення потреб, запитів споживачів, формування
іміджу підприємства та брендингу. Інструменти комунікаційної політи-
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ки на промисловому підприємстві: тренд-сеттінг, WOM-технологія,
buzz-маркетинг, event-маркетинг, product placement, life-placement, про-
вокаційний маркетинг, entertainment маркетинг, флешмоб, тизер [10].

5) Персонал (Рeople, personnel). Для персоналу вагомими залиша-
ються заходи, що пов’язані з мотивацією. Розглянемо на прикладі мо-
тивацію для менеджерів з продажу: матеріальна ‒ мінімальна ставка за
робочий день, % від виконання особистого плану продажу, % від вико-
нання загального плану продажу, додатковий % від продажу в рамках
спеціальних проєктів, бонуси за зростання показників KPI, подарунки
за досягнення KPI, заохочення кращих працівників; нематеріальна ‒ ер-
гономічне місце роботи, орієнтоване на комфорт і приємне перебуван-
ня, вихідні за необхідністю, якісна техніка для роботи, тімбілдінг, кор-
поративні заходи, зона кар’єрного, професійного та особистісного
зростання, прозорість результатів роботи відділу продажу [10].

6) Процеси (Рrocess Physical Evidence). Заходи удосконалення опе-
раційних процесів ‒ застосування технології та інструментів lean-ви-
робництва ‒ ресурсозберігаючого виробництва, реінжинірингу бізнес-
процесів підприємств з високим рівнем автоматизації та комп’ютери-
зації 10. Широко відомі системи бережливого виробництва або їх скла-
дові: 5S, TQM, JIT, SMED, TPM та інші. Використання ощадливого ви-
робництва – Lean Production ‒ це надійне виробництво, яке передбачає
залучення до процесу оптимізації бізнесу кожного співробітника і мак-
симальну орієнтацію на споживача. Дана концепція виникла як інтер-
претація американськими дослідниками ідей, закладених в основу ви-
робничої системи компанії Toyota, що підтверджують свою
ефективність на протязі десятків років.

7) Психологічне сприйняття (Рerceptual psychology). Кожна людина
повинна підтримувати власне здоров’я та життя у цілому. У світі 650
мільйонів дорослих людей (13% населення світу). В Україні 59,1% до-
рослих мають надлишкову масу тіла, а 24,8% дорослих мають ожирін-
ня, що сприяє негативним наслідкам для людського організму [11]. Все
більшу популярність отримує концепція «тарілка здорового харчуван-
ня», яка передбачає пріоритетність страв та співвідношення вживання
білків, жирів та вуглеводів: білки – 30%; жири – 30%; вуглеводи – 40%
калорійності раціону. 
Поширення технології нейромаркетингу для психологічного сприй-

няття продукту при здійсненні покупки всіма п’ятьма почуттями: зо-
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ром, слухом, тактильними відчуттями, смаком і нюхом (запах кави,
свіжого хліба).
Прикладом психологічних ефектів стало надання переваги cпожи-

вачів на користь обрання органічного молока у Китаї після випадків
смертельних отруєнь дітей молоком з додаванням меламіну. Цей мо-
лочний скандал посприяв тому, що сучасний китайський ринок ор-
ганічного молока є найбільшим у світі [11].

8) Упаковка (Package). За міжнародними стандартами в галузі хар-
чових продуктів (BRC Food, BRC loP, Datch HACCP, GLOBALGAP, ISO
9001, ISO 14001, ISO 22000, ISO 22002-1 (2,3) та FSSC) передбачається,
що харчові вироби на відкритих прилавках самообслуговування в мага-
зинах повинні бути у пластиковій, целофановій або паперовій упаковці
10. Заходи з удосконалення пакування харчової продукції ‒ поширення
гнучкої полімерної упаковки з використанням біопластиків для харчо-
вих продуктів. Розвиток фуд-дизайну, що передбачає намагання мо-
дифіковувати продукти під споживчі потреби, зручне транспортування,
споживання та зберігання з мінімальним негативним впливом на навко-
лишнє середовище [12]. Розроблення біопакетів з натуральної харчової
сировини, стаканчиків для кави з кавового жмиху, які здатні розкласти-
ся за 1–3 місяці та безпечні для довкілля, а тістяний посуд, смаколики з
цвіркунами, ріжки для морозива з полуничного біопластику [13].

9) Покупка (Рurchase). Заходи поширення Інтернет покупок харчо-
вої продукції у зручній упаковці за рахунок значної економії, часу, сил
та грошей покупців 10; удосконалення впливу на процеси здійснення
покупки за технологіями нейромаркетингу та віртуального маркетингу.

10) Апробація, зв’язки з громадськістю (Рrobe, Public Relations). За-
ходи удосконалення PR ‒ поширення контент-маркетингу (веб-сайти,
соціальні мережі, а також особи з персональною аудиторією (фоловери,
блогери, артисти), застосування штучного інтелекту для збору даних та
підсилення рівня взаємодії з клієнтами, голосовий пошук у рамках
SEO, технології блокчейну тощо [10].

11) Навколишнє середовище (Рhysical premises. Заходи удоскона-
лення ‒ впровадження екотехнологій, «ощадливого виробництва», ін-
новаційні рішення очистки стічних вод харчових виробництв біологіч-
ним методом, комплексне перероблення сировини, використання
полімерів, які біорозкладаються – «біопластиків» тощо. 
Пріоритетом для підприємств харчової промисловості є впровадж-
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ення міжнародного стандарту ISO 14001, якій відноситься до систем
екологічного управління (СЕУ). Управління екологічними аспектами
сприятливо відображається як на іміджі підприємства, так і на його
економічній діяльності, підвишуючи його конкурентоспроможність. 

12) Прибуток (Profit). Маркетинг бере участь в генерації прибутку.
На думку багатьох експертів саме маркетинг приносить мінімум 80% в
підсумкові обсяги продажу продукції. Це означає, що якщо маркетинг
не використовується, то продажі складають всього лише 1/5 від можли-
вого обсягу. Завдяки маркетингу будується фундамент, на якому потім
працюють усі: менеджери з продажу, бухгалтери, виробники, фінанси-
сти та інші [14].
Таким чином, можна узагальнити, що аналіз інноваційних рішень

при розробці комплексу маркетингу ‒ «12Р» та їхнє впровадження у
діяльність підприємств харчової промисловості свідчить про нові мож-
ливості для суб’єктів господарювання, реалізація яких дозволить підви-
щити економічну, фінансову, соціальну, екологічну ефективність. 
Висновки та пропозиції. У представленому дослідженні встано-

влено, що прийняття інноваційних маркетингових рішень на підставі
концепції «12Р» для підприємств харчової промисловості можливо до-
сягти тільки за умов комплексного підходу. Невід’ємними,
взаємозв’язаними і взаємодоповнюючими є усі елементи комплексу ма-
ркетингу концепції «12Р» які постійно удосконалюються за рахунок ін-
новаційної діяльності підприємств. Інноваційні маркетингові рішення
базуються на використанні новацій у різних видах діяльності спожи-
вачів, компаній, ринків та сприяє появі нових різновидів маркетингу,
які доцільно застосовувати у практиці підприємств харчової
промисловості.
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Applications of innovative marketing theory testify that all types of innovations the
influence and improve the constituents of marketing complex of the enterprise. Classic
concepts of “marketing” and “innovations” indissolubly connected and co-operate with each
other. There is a requirement in the acceptance of self-proved and economically reasonable
innovative marketing decisions of the enterprise, that assist the increase of competitiveness,
providing of innovative development, increase of economic efficiency, activity effectiveness
of the enterprises. It is the vital problem for the enterprises of food industry that actively
carry on innovative activity, searching and realization of administrative decisions that provide
competitive edges at high-competition market of food products.

Food science actively develops different directions of marketing complex, namely:
commodity politics (Product) ‒ is based on producing of products of the special setting:
dietary curative/prophylactic food, food for sports children, elderly people, pregnant women
and others like that; pricing (Price) is taken into account monitoring of prices in trade
networks, analysis of modern market conditions and prices on the analogical and new
products of competitors; channels of sale (Place), elimination of unnecessary chains
(mediators) due to the production of goods under the own trade on the order of large retail
networks; communication politics (Promotion) includes trend-setting, WOM-technology,
buzz-marketing, event-marketing, product placement, life-placement, provocative marketing,
entertainment marketing, flash mob, teaser and other.

Distribution on traditional and innovative approaches in the system of marketing
enterprises that result to introduction of new types of marketing (lateral, virtual, partisan,
client-oriented, viral, neuromarketing and others like that) is presented. Examples of
application of these types of marketing are made in the well-known brands of companies that
assisted to the increase of incomes, and for the ground of expediency of their introduction
and development on the enterprises of food industry.

Keywords: innovation, marketing, innovative marketing solutions, innovative
approaches, «12R» marketing complex, enterprises, food industry.

References

1. Barabanova V. V., Bohatyrʹova H. A. (2022). Innovatsiynyy marketynh [Innovative
marketing]. Kryvyy Rih : Vyd.DonNUET. (in Ukrainian).

2. Moskalenko V. A., Ryabchenko I. S. (2021). Innovatsiyi yak obʺyekt marketynhu.
[Innovation as an object of marketing]. Efektyvna ekonomika, no. 8. Retrieved from
www.economy.nayka.com.ua/pdf/8_2021/98.pdf (in Ukrainian).

3. Illyashenko S. M., Rudʹ M. P. (2018). Osoblyvosti klasyfikatsiyi marketynhovykh
innovatsiy [Features of the classification of marketing innovations.] Naukovyy visnyk
Khersonsʹkoho derzhavnoho universytetu. Seriya Ekonomichni nauky, vol. 30, no. 3. (in
Ukrainian).

4. Rahman M. S., Mangushev D. V. (2016). Marketynhovi innovatsiyi yak zasib
vdoskonalennya bankivsʹkykh posluh v Ukrayini [Marketing innovations as a means of
improving banking services in Ukraine]. Bulletin of Kharkiv National University named
after V. N. Karazin. Series: Economy, (90). (in Ukrainian).

5. Bondarchuk O. (2019). Vykorystannya innovatsiynykh marketynhovykh tekhnolohiy v
turystychniy industriyi [Use of innovative marketing technologies in the tourism

Market economy: modern management theory and practice. Vol. 22. Issue 2 (54) ISSN 2413-9998

33



industry]. Bulletin of the Azov State Technical University, no. 37.  (in Ukrainian).
6. Ilchenko T. V. (2021). Osoblyvosti vprovadzhennya innovatsiynoho marketynhu v

ahrobiznesi [Peculiarities of implementation of innovative marketing in agribusiness[.
Bulletin of the Dnipropetrovsk State Scientific Institute. Economic sciences, no. 1(03).
(in Ukrainian).

7. Guerrilla marketing: what it is, types + 15 examples. Retrieved from https://xn-
-90aamhd6acpq0s.xn--j1amh/teoriya/partizanskiy-marketing (in Ukrainian).

8. Virtual reality (VR): examples of use in industry. Retrieved from https://www.it.ua/
articles/virtualnaja-realnost-vr-luchshie-praktiki (in Ukrainian).

9. Neuromarketing: how well-known brands influence buyers. Retrieved from https:/
/blog.tracklam.com/nejromarketyng-yak-vidomi-brendy-vplyvayut-na-pokuptsiv/ (in
Ukrainian).

10. Berger A. Innovatsiyni rishennya pry rozrobtsi komplekstu marketynhu pidpryyemstv
kharchovoyi promyslovosti [Innovative solutions in the development of complex
marketing of food industry enterprises]. Modern directions of scientific research
development: proceedings of the 8th International scientific and practical conference.
BoScience Publisher. Chicago, USA, 874-878. (in Ukrainian).

11. Horash O., Kokhan O., Kambulova Yu. (2022). Orhanichni kharchovi produkty –
zaporuka zdorovya spozhyvachiv [Organic food products – a guarantee of consumer
health]. Healthy nutrition from childhood to longevity: state and prospects: materials of
the II international scientific and practical multidisciplinary conference. November 24,
2022, Kyiv. K.: NUHT, 76-77. (in Ukrainian).

12. Kapinus L. V. (2021). Fud-dyzayn yak marketynhovyy instrument vplyvu na povedinku
spozhyvachiv [Food design as a marketing tool for influencing consumer behavior].
Trends in Lean production and packaging of food products: materials of the 10th
International Specialized Scientific and Practical Conference, September 15, 2021,
Kyiv. Kyiv: NUHTб 82-83. Retrieved from https://drive.google.com/file/d/
15TEqBUhOivWhKdcG3ac46HL0jhULwYj9/view (in Ukrainian).

13. Akymenko A. (2020). Shchob svit stav ekolohichnishym – sumsʹkyy naukovetsʹ i
startaper Dmytro Bidyuk pro perspektyvy ekotekhnolohiy v Ukrayini. [To make the
world more ecological – Sumy scientist and startup entrepreneur Dmytro Bidyuk about
the prospects of eco-technologies in Ukraine]. Retrieved from https:/
/mediakolo.sumy.ua (in Ukrainian).

14. Bernovich P. (2019). Yak marketynh heneruye prybutok [How marketing generates
profit]. Retrieved from https://leosvit.com/art/yak-marketyng-generuye-prybutok (in
Ukrainian).

ISSN 2413-9998 Ринкова економіка: сучасна теорія і практика управління. Том 22. Вип. 2 (54)

34



УДК УДК 338.2
JEL B4, G31, O31, R42 
DOI 10.18524/2413-9998.2023.2(54).292317

П. П. Вовк, 
аспірант, 
Національний авіаційний університет, 
пр. Любомира Гузара, 1, м. Київ, 03058, Україна,
e-mail:economy.nau@gmail.com
ORCID: 0000-0003-4901-6137

МЕТОДИЧНІ ПІДХОДИ ДО ОЦІНЮВАННЯ 
РЕЗУЛЬТАТИВНОСТІ ІНВЕСТИЦІЙНОГО 
ЗАБЕЗПЕЧЕННЯ ІНТЕЛЕКТУАЛІЗАЦІЇ ПІДПРИЄМСТВ

У статті проаналізовано особливості оцінювання результативності інвестицій-
ного забезпечення інтелектуалізації підприємств. Обґрунтовано особливості розвитку
концепції інтелектуалізації підприємств. Визначено, що інтелектуалізація економіки
впливає на економічне зростання та конкурентоспроможність прямо і опосередковано.
Обґрунтовано, що поєднання інформаційно-комунікаційних технологій з інтелекту-
алізацією дозволяє підприємствам не тільки оптимізувати свою діяльність, але і відкри-
ває шлях до нових можливостей для створення цінності, інновацій та стійкого розвитку
в умовах швидкозмінного бізнес-середовища, що зумовлює необхідність належного ін-
вестиційного забезпечення інтелектуалізації підприємств. Визначено основні аспекти
інвестиційного забезпечення інтелектуалізації підприємств. Обґрунтовано модель оцін-
ки результативності інвестиційного забезпечення інтелектуалізації підприємств, що на-
дає структурований підхід до оцінки ефективності інвестиційного забезпечення інтел-
ектуалізації підприємств, допомагаючи зрозуміти вплив технологічних інновацій на
бізнес-процеси та економічні результати.

Ключові слова: підприємство, інвестиційне забезпечення, інтелектуалізація,
інтелектуалізація підприємств, ключові показники результативності.

Вступ. Сучасний розвиток технологій відкриває перед підприєм-
ствами неймовірні можливості для покращення їхньої діяльності та до-
сягнення нових рівнів ефективності. Один із ключових напрямків, що
відіграє вирішальну роль у вдосконаленні функціонування під-
приємств, – це інтелектуалізація. Інтеграція інтелектуальних систем,
штучного інтелекту, автоматизації та аналізу даних у різних сферах
діяльності стає ключовим чинником успіху в умовах сучасного конку-
рентного ринкового середовища.
Однак втілення інтелектуалізації в життя вимагає значних інвести-
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ційних ресурсів. 
Інвестиційне забезпечення інтелектуалізації підприємств передба-

чає витрати на впровадження новітніх технологій, навчання персоналу,
розробку та підтримку інфраструктури. З одного боку, це може стати
важливим кроком у напрямку підвищення конкурентоспроможності та
здатності підприємства адаптуватися до змін. З іншого боку, ефективне
використання інвестицій в інтелектуалізацію потребує об’єктивної
оцінки результатів цього процесу.
Саме в цьому контексті виникає необхідність у розробці системи

оцінювання результативності інвестиційного забезпечення інтелекту-
алізації підприємств. Оцінка впливу витрат на інтелектуалізацію на
ключові показники діяльності підприємства дозволить здійснити об-
ґрунтовані рішення, визначити найбільш перспективні напрямки інве-
стування та вдосконалити стратегію розвитку. 
Огляд літератури. Питання інтелектуалізації підприємств розкри-

ваються у працях таких науковців як Амоша О. І., Богуцька О. А. [1],
Брюховецька Н. Ю. [1], Булєєв І. П., Кузьмін О. Є. [4], Нагорна І. І. [5],
Павлова В. А., Ситник Й. С., Хаврова К. С. [8] та інших. Проте, зважа-
ючи на динамічність економічного середовища розробка комплексних
методичних підходів до оцінювання результативності інвестиційного
забезпечення інтелектуалізації підприємств є важливою для обґрунто-
ваного вибору стратегій розвитку та забезпечення стійкої
конкурентоспроможності.
Метою роботи є обґрунтування підходів до оцінювання результа-

тивності інвестиційного забезпечення інтелектуалізації підприємств в
умовах динамічності економічного середовища.
Методи дослідження. Виконання поставлених завдань у дослідж-

енні було обґрунтовано із застосуванням наступних методів: для уза-
гальнення впливу детермінант інтелектуалізації підприємств було вико-
ристано методи узагальнення та класифікації, а також факторного
аналізу; окремі положення щодо опису процесів інтелектуалізації було
описано із застосуванням графічного аналізу; структурований підхід
використано для обґрунтування моделі оцінки результативності інве-
стиційного забезпечення інтелектуалізації підприємств. 
Результати та обговорення. Інтелектуалізація діяльності під-

приємств втілює в собі потужний інструментарій для підвищення про-
дуктивності, збільшення конкурентоспроможності та досягнення
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стратегічних цілей. В епоху технологічних змін та невпинного розвит-
ку, інтелектуалізація виступає як ключовий стимулятор трансформації,
вдосконалення бізнес-процесів та відкриття нових можливостей. Завдя-
ки інтеграції передових технологій, таких як штучний інтелект,
аналітика даних та Інтернет речей, підприємства отримують здатність
аналізувати великі обсяги інформації в реальному часі. Це дозволяє
приймати рішення на основі об’єктивних даних та прогнозувати розви-
ток. Важливим аспектом інтелектуалізації є також зміна підходу до
взаємодії з клієнтами. Застосування персоналізованого підходу, ви-
гідних пропозицій та інтерактивної комунікації створює глибокі зв'язки
зі споживачами та забезпечує їхню вірність.
Однак інтелектуалізація підприємств також вносить виклики та ви-

магає адаптації до нових реалій. Забезпечення кібербезпеки, навчання
персоналу та координація процесів в умовах цифрової трансформації
стають особливо актуальними завданнями [4]. 
Загалом, інтелектуалізація підприємств відіграє роль каталізатора

інноваційного росту та створює надзвичайний потенціал для досягнен-
ня успіху у динамічному економічному середовищі. 
Можна виділити низку чинників та передумов розвитку концепції

інтелектуалізації (рис. 1). Новітні досягнення в галузі науки та техноло-
гій відкривають широкі можливості для впровадження інноваційних
підходів, заснованих на інтелектуалізації. Інтелектуалізація надає засо-
би для оперативного аналізу та прийняття рішень, що є критичним у
високодинамічному економічному середовищі.
Тобто інтелектуалізація економіки впливає на економічне зростання

та конкурентоспроможність прямо і опосередковано. Прямий вплив
відбувається через створення, накопичення, розповсюдження та вміння
застосовувати спеціалізовані знання, що дозволяє генерувати інно-
ваційну продукцію, що підвищує конкурентоспроможність виробників
та сприяє поліпшенню макроекономічних показників, що в свою чергу
сприяє прискореному економічному зростанню. Вплив через створення
суспільних знань є опосередкованим, зокрема викликає зміни в
суспільних інститутах та структурі зайнятості, одночасно підвищуючи
мотивацію та можливості для особистого навчання. Цей процес сприяє
створенню спеціалізованих знань та виробництву продукції, що також
сприяє прискореному економічному зростанню [2].
Інформаційно-комунікаційні технології (ІКТ) в сучасному бізнес-
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середовищі стали невід’ємною частиною стратегічного розвитку під-
приємств. Їх використання в контексті інтелектуалізації дозволяє під-
приємствам не лише оптимізувати операційні процеси за допомогою
автоматизації та аналізу даних, але й проникнути на нові рівні вартості
через впровадження штучного інтелекту, аналітики великих обсягів да-
них та розумних алгоритмів. Зокрема, збільшується кількість під-
приємств, які здійснюють електронну торгівлю (рис. 2), що актуалізує
необхідність інвестування у забезпечення інтелектуалізації
підприємств.
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Рис. 1. Особливості розвитку концепції інтелектуалізації
підприємств

Джерело: розроблено автором на основі [1, 9, 10]
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Рис. 2. Використання інформаційно-комунікаційних технологій на
підприємствах у 2018-2021 рр.

Джерело: розроблено автором на основі [6]

Поєднання інформаційно-комунікаційних технологій з інтелекту-
алізацією дозволяє підприємствам не тільки оптимізувати свою діяль-
ність, але і відкриває шлях до нових можливостей для створення цін-
ності, інновацій та стійкого розвитку в умовах швидкозмінного бізнес-
середовища. Це зумовлює необхідність належного інвестиційного за-
безпечення інтелектуалізації підприємств.
Інвестиційне забезпечення інтелектуалізації підприємств відобра-

жає витрати та ресурси, які компанії вкладають у впровадження техно-
логій, інновацій та інтелектуальних рішень для покращення ефектив-
ності, конкурентоспроможності та результатів діяльності. Основна
мета інвестиційного забезпечення інтелектуалізації полягає в досягнен-
ні позитивних змін у виробничих процесах, менеджменті, взаємодії з
клієнтами та інших сферах діяльності підприємства (табл. 1). 
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Таблиця 1
Основні аспекти інвестиційного забезпечення інтелектуалізації

підприємств
Технологічні рішення Інвестування у сучасні технології, такі як штучний інтелект,

машинне навчання, Інтернет речей, аналітику даних та інші,
що допомагають збирати, аналізувати та використовувати 
дані для прийняття рішень

Внутрішні процеси Інтелектуалізація може сприяти автоматизації та оптимізації
внутрішніх бізнес-процесів, зменшенню часу на виробниц-
тво, управління запасами та іншими операціями

Розробка продуктів та 
послуг

Інвестиції у дослідження та розробку нових інноваційних 
продуктів та послуг, що відповідають на змінні потреби 
ринку та клієнтів

Підвищення якості Використання інтелектуальних рішень для покращення 
якості продукції та послуг, зменшення відхилень та дефектів

Взаємодія з клієнтами Впровадження інтелектуалізованих рішень для покращення 
взаємодії з клієнтами, персоналізації обслуговування та 
збільшення задоволеності клієнтів

Кадри Інвестиції у навчання та розвиток персоналу, щоб забезпе-
чити їхню здатність працювати з новими технологіями та 
інструментами

Відносини з партнера-
ми та постачальниками

Впровадження інтелектуальних рішень для покращення спі-
впраці з партнерами та оптимізації ланцюгів постачання 

Безпека та кіберзахист Забезпечення захисту цифрових активів та даних підприєм-
ства від кіберзагроз та несанкціонованого доступу

Стратегічне управління Використання аналітичних інструментів та інтелектуальних 
платформ для прийняття стратегічних рішень та планування
розвитку підприємства

Джерело: розроблено автором. 

Інвестиційне забезпечення інтелектуалізації вимагає обґрунтовано-
го підходу, чіткої стратегії та оцінки вартості впровадження порівняно з
очікуваними результатами. Ключовим є постійний моніторинг резуль-
татів та готовність до внесення коригувань для досягнення максималь-
ної ефективності. 
Модель оцінки результативності інвестиційного забезпечення інтел-

ектуалізації підприємств надає структурований підхід до оцінки ефек-
тивності інвестиційного забезпечення інтелектуалізації підприємств,
допомагаючи зрозуміти вплив технологічних інновацій на бізнес-про-
цеси та результати (рис. 3)
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Рис. 3. Модель оцінки результативності інвестиційного
забезпечення інтелектуалізації підприємств
Джерело: розроблено автором на основі [3, 5, 7, 8, 11]

Виходячи із вище сказаного, можемо зробити висновок, що застосу-
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вання системного підходу до оцінювання дозволяє з’ясувати не тільки
фінансові аспекти, але й вплив інтелектуалізації на різні сфери бізнесу,
такі як виробництво, маркетинг та взаємодія з клієнтами. Врахування
ключових показників результативності дозволяє конкретизувати цілі та
об’єктивно виміряти досягнення встановлених підприємством завдань
у сфері інтелектуалізації. Розгляд інноваційних підходів до оцінюван-
ня, таких як використання аналізу даних, штучного інтелекту та алго-
ритмів, дозволяє отримати більш точну картину впливу інтелекту-
алізації на підприємство. Врахування якісних та кількісних аспектів
оцінювання дає можливість зрозуміти не лише фінансові показники, а
й соціальний та стратегічний вплив інтелектуалізації на підприємство.
Постійне оновлення методичних підходів відображає необхідність

адаптації до швидкозмінного середовища та розвитку нових інструмен-
тів для оцінювання результатів інвестиційного забезпечення інтелекту-
алізації підприємств.
Висновки. Оцінювання ефективності інвестиційного забезпечення

інтелектуалізації дозволяє розкрити перспективи розвитку під-
приємств, роблячи акцент на їхню здатність до інновацій та адаптації у
швидкозмінному світі. Відтак, стає очевидним, що впровадження інтел-
ектуалізації сприяє різноманітним позитивним змінам у діяльності під-
приємств та їхній спроможності здійснювати успішні трансформації.
Інтелектуалізація дозволяє підприємствам підвищити ефективність та
продуктивність, автоматизувавши виробничі процеси та оптимізувавши
бізнес-процеси, що сприяє зниженню витрат ресурсів, збільшенню
швидкості реакції на зміни в ринкових умовах та покращенню якості
продукції та обслуговування клієнтів. Інтелектуалізація розширює
можливості для інновацій та розвитку. Впровадження передових техно-
логій, таких як штучний інтелект та аналітика великих даних, сприяє
розробці нових продуктів, покращує взаємодію з клієнтами та допома-
гає проникнути на нові ринки. Загалом, підприємства, які успішно інте-
грують інтелектуальні технології у свою діяльність, здатні досягти ви-
щого рівня конкурентоспроможності, створити нові можливості та
забезпечити стійкий розвиток у сучасному бізнес-середовищі.
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The article analyzes the features of evaluating the effectiveness of investment
support of intellectualization of enterprises. The features of the development of the concept
of intellectualization of enterprises are substantiated. It is determined that the
intellectualization of the economy affects economic growth and competitiveness directly and
indirectly. It is substantiated that the combination of information and communication
technologies with intellectualization allows enterprises not only to optimize their activities,
but also opens the way to new opportunities for creating value, innovation and sustainable
development in a rapidly changing business environment, which necessitates proper
investment support for the intellectualization of enterprises. The main aspects of investment
support of intellectualization of enterprises are defined. A model for assessing the
effectiveness of investment support for the intellectualization of enterprises has been
substantiated, which provides a structured approach to assessing the effectiveness of
investment support for the intellectualization of enterprises, helping to understand the impact
of technological innovations on business processes and economic results.

As a result of the study, the following conclusions were made: (1) the use of a
systematic approach to evaluation allows you to find out not only the financial aspects, but
also the impact of intellectualization on various areas of business, such as production,
marketing and customer interaction; (2) taking into account key performance indicators
allows you to specify goals and objectively measure the achievement of the tasks set by the
enterprise in the field of intellectualization; (3) consideration of innovative approaches to
evaluation allows you to get a more accurate picture of the impact of intellectualization on
the enterprise; (4) taking into account the qualitative and quantitative aspects of evaluation
makes it possible to understand not only financial indicators, but also the social and strategic
impact of intellectualization on the enterprise; (5) constant updating of methodological
approaches reflects the need to adapt to a rapidly changing environment and the development
of new tools for assessing the results of investment support for the intellectualization of
enterprises.

Keywords: enterprise, investment support, intellectualization, intellectualization of
enterprises, key performance indicators.
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КЕРІВНИЦТВО ТА ЛІДЕРСТВО: ПОБУДОВА 
ОСОБИСТІСНОГО ТА ПРОФЕСІЙНОГО ЗРОСТАННЯ 
ДЛЯ КЕРІВНИКІВ

Висвітлено проблематику щодо професійних перспектив зростання управлін-
ської компетенції як запоруки формування ефективної кар'єри управлінця. Визначаєть-
ся, що специфіка управління в процесі керівної діяльності найбільше розкриває вплив
на розвиток професійних та індивідуальних аспектів діяльності керівника. Встановле-
но, що процес професійного зростання передбачає самовдосконалення керівника. Наго-
лошено, що керівна діяльність обумовлює єдині напрями особистісного розвитку і
може виражатися у вигляді сталого розвитку професійних компетенцій. 

Ключові слова: особистісний розвиток, професійний ріст, управлінська
діяльність.

Вступ. Сьогодні потреба в талановитих, кваліфікованих управлін-
цях присутня на всіх щаблях управління сучасними організаціями, і ця
тенденція продовжує зростати, а управлінська компетенція перетво-
рюється на одну з ключових складових забезпечення ефективності
діяльності організації. Причинами можуть виступати різні обставини:
зміна умов праці, збільшення розмаїтості пропозицій на ринку праці,
міграційні процеси, конкуренція. Перед керівниками організацій по-
стійно виникають нові труднощі, що передбачають використання прин-
ципово нових підходів та ідей: способи управління організацією, шля-
хи налагодження ефективної комунікації та визначення майбутнього
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підприємства у середовищі стрімких перетворень, високої конкурент-
ності, диверсифікації робочої сили, безперервних змін в економіці та на
ринку праці. Зазначені фактори зовнішнього та внутрішнього середови-
ща спонукають керівників обирати нові підходи, орієнтовані не лише
на підвищення якості пропонованих послуг, а й на підтримання лояль-
ності працівників та стабілізацію організаційної структури. Таким чи-
ном, одним з механізмів підвищення якісних характеристик управлін-
ського потенціалу організації виступає формування не тільки фахових,
а й персональних умінь керівників. 
Огляд літератури. Аналіз досліджень і публікацій із зазначеної

проблематики показав, що ефективна діяльність керівника не обме-
жується лише знаннями з економіки, маркетингу, менеджменту та ін-
ших наук, а вимагає наявності соціально-психологічної компетент-
ності. Серед авторів, котрі зробили вагомий внесок у дослідження
ефективного управління персоналом слід зазначити роботи: Ю. Івано-
вої, І. Ушакової, О. Радько, М. Ткачука [3], А. Князевич [2], Т. Десятова
[1] та ін. Різноманітні аспекти керівництва та лідерства висвітлено в
працях провідних закордонних науковців. Зокрема Х. Хан, та М. Рех-
мат [5], аналізуючи взаємозв'язок між трансформаційним керівниц-
твом та показниками працездатності та мотивації працівників, прихо-
дять до висновку, що трансформаційне керівництво безпосередньо
впливає на показники продуктивності працівників. С. Сіял [4], рогляда-
ючи внутрішню мотивацію працівників, підтвердив залежність висого
рівня внутрішньої мотивації та зростання продуктивності, від підтрим-
ки керівників. Н. Азад та Г. Андерсон [6], досліджуючи керівництво та
лідерство доходять висновку про те, що ці ролі зливаються разом і
утворюють єдине ціле для ефективного функціонування організацій.
Однак дослідження особливостей прояву особистих та професійних
якостей керівника та обґрунтування їхнього впливу на ефективність
здійснення управлінської діяльності залишаються недостатньо вивче-
ними, що й визначило мету даного дослідження. 
Мета та завдання. Головною метою даної статті є визначення та

обґрунтування проблематики, присвяченої управлінню та лідерству, з
огляду на перспективи формування особистісно-професійного потен-
ціалу управлінців. Серед завдань статті: визначення основних напрямів
удосконалення менеджменту та лідерства, виявлення головних чин-
ників особистісного та професійного розвитку управлінців, виявлення
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впливу організаційної культури на розвиток управлінських практик та
підходів, а відтак формування рекомендацій для керівників стосовно
шляхів подальшого особистісного й фахового вдосконалення на шляху
до реалізації дієвого управління. 
Методи дослідження. З метою реалізації дослідження у контексті

цієї статті було залучено низку методів: теоретико-методологічний
аналіз літератури, систематизація концепцій інформаційного пошуку,
змістовий аналіз наукових праць, метод групування інформації та уза-
гальнення наукової літератури, та інформаційних джерел мережі Інтер-
нет, системний аналіз та синтез, узагальнення.
Результати та обговорення. Ключове положення в структурі упра-

влінської діяльності займає керівник. Керівник – це особа, котра забез-
печує управління підприємством й володіє компетенцією для вироблен-
ня керівних впливів та розпорядження наявними фінансовими,
виробничими, кадровими ресурсами [1].
Ключова задача керівника – побудувати ефективне підприємство на

наявних виробничих та кадрових можливостях. Реалізація даної мети
стає реальною виключно шляхом ефективної менеджерської політики.
Керівнику потрібно працювати над складним завданням, адже він му-
сить завчасно передбачити напрями реалізації поставленої мети, окрім
того, чітко визначити власний статус в структурі організації, повноваж-
ення, обов'язки та усвідомлення рівня персональної ефективності та
відповідальності за дії, що сприятимуть успіху в реалізації поставле-
них задач [3].
Важливим для забезпечення продуктивної роботи персоналу є не

просто сформовані в колективі відносини, які підтримують дієву ко-
мунікацію між людьми в процесі спільної праці, а й те, як скеровується
їх активність, які методи впливу використовують, щоб стимулювати
людей до результативної праці. Дані аспекти перебувають у площині
компетенції керівника. Лідер, крім виявлення лідерських якостей, вико-
ристовує різноманітні методи впливу, спрямовані на стимулювання
членів команди до досягнення високих результатів та спільних цілей.
Такий підхід враховує як аспекти ефективного керівництва, так і вмін-
ня лідерства, що сприяють досягненню виняткового прогресу та роз-
витку організації.
Управлінська діяльність може ґрунтуватися на використанні фор-

мальних важелів впливу (у даному контексті категорія «лідер» асо-
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ціюється з терміном «менеджер» або «керівник») та змістовних інстру-
ментів (неформальних). Поняття «керівник» в останньому випадку
близьке до визначення «лідер» [3]. Відмінності між керівництвом і
лідерством полягають у наступному. 
Керівництво – це інтелектуальний і фізичний механізм, завдяки яко-

му здійснюється процес забезпечення виконання працівниками поста-
влених перед ними службових обов'язків і досягнення певних цілей.
Лідерство – це процес, за посередництвом якого відбувається форму-
вання впливу однієї особи на поведінку інших членів групи. Відповід-
но, лідерство є вузькішим поняттям, порівняно з менеджментом, проте
діапазон його практичного застосування є ширшим (тобто через вплив
здійснюється виконання завдань, включаючи й менеджмент).
Успішний лідер зобов'язаний кваліфіковано здійснювати свої

обов'язки, розбиратися в фахових аспектах та демонструвати відповідні
особистісні якості. Головними персональними рисами ефективного
лідера є: ініціативність, взаємоповага до співробітників, комунікабель-
ність, активність, високий рівень культури, контактність, справед-
ливість. Лідер, поряд з універсальними здібностями, мусить бути над-
ілений й такими особливостями характеру, котрі слугуватимуть
ухваленню обґрунтованих менеджерських рішень: організаторські здіб-
ності, вибагливість, спроможність до неупередженої оцінки, підприєм-
ливість, рішучість, ризикованість, уміння переконувати, впевненість у
собі, допитливість, прагнення до нового [1].
Загальновідомо, що керівнику задля освоєння мистецтва лідерства

необхідними є ґрунтовні знання з області психології, котрі допомага-
ють не просто зрозуміти свої «сильні» та «слабкі» аспекти, а й викори-
стовувати дієві методики та засоби для формування персональних ха-
рактеристик, максимально характерних для керівника. До того ж
ефективний керівник зобов'язаний розуміти структуру взаємовідносин
між конкретним співробітником і командою, володіти ключовими
принципами аналізу керівної поведінки з позиції психології. Важливе
значення в управлінській роботі з кадрами належить діловому спілку-
ванню, що зумовлює необхідність встановлення належних комуніка-
тивних зв'язків усередині організації. Взаємодія формується завдяки
успішному застосуванню комплексного індивідуального підходу для
кожного працівника команди. Володіння сучасним керівником зазначе-
ними ознаками сприяє ефективному налагодженню комунікації з колек-
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тивом й забезпеченню системності у роботі та узгодженості спільних
дій [2].
Слід наголосити, що для того, щоб провадити управлінську діяль-

ність, лідеру потрібно опанувати організаторські здібності. Ними мож-
на володіти від народження, а можна сформувати в процесі професій-
ної діяльності. Лідери повинні враховувати, що організаторська
майстерність утворюється на підставі сукупності трьох елементів: за-
гального характеру (є підґрунтям для становлення організаторських
якостей), індивідуальних рис (є обов'язковою умовою здійснення упра-
влінської діяльності) й особистих здібностей (формують характер упра-
влінця в майбутньому). Відтак, саме сукупність зазначених складових
та їх раціональне сполучення утворюють комплексний портрет керів-
ника-організатора [3].
В рамках лідерства важливим аспектом є постійне вдосконалення

навичок інноваційної діяльності, стимулювання розвитку креативності
та підвищення рівня творчого сприйняття у керівників. Тому важливо,
щоб лідери розвивали свої навички командної роботи, адже від опера-
тивності та коректності прийнятих управлінських завдань залежить
продуктивність трудового колективу. Засновуючись на наведених ха-
рактеристиках, необхідних для успішного керівництва та лідерства, ми
можемо створити модель ефективного керівника (табл. 1), яка є ключо-
вим інструментом для забезпечення особистого та професійного зро-
стання керівників.

Таблиця 1
Ключові компетенції ефективного керівника

Назва Коротка характеристика
Лідерська 
компетенція

Впевнений у собі керівник, здатний самостійно ухвалювати рішення у 
будь-яких комплексних ситуаціях, є справжнім лідером. Саме він ви-
ступає запорукою успішного розвитку проєкту/команди/компанії, займ-
ається структуруванням діяльності, подоланням перешкод та стимулю-
ванням персоналу. Лідер-управлінець спроможний формулювати 
визначені, вимірні цілі та реалізовувати їх спільно з колективом. Успіш-
ний лідер послуговується одночасно декількома типами лідерства. Для 
лідера необхідно усвідомлювати, яку модель лідерства слід обрати, 
щоб ефективно здійснювати управління певним колективом.
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Індивіду-
альна 
ефективніст
ь

Навички перемовин, спілкування та формування переконань є одними з
головних управлінських навичок керівника. Для того, щоб ефективно 
керувати командою, лідеру важливо правильно представляти себе, де-
монструвати свободу мислення та коректність у формулюваннях. Під 
час зустрічей ці якості стають в нагоді, щоб правильно концентрувати 
увагу аудиторії, доносити потрібну аудиторії інформацію, своєчасно 
реагувати на зміни ситуації та контролювати свої емоції.

Здатність 
стратегічно 
мислити

Лідер вміє будувати стратегію, нетрадиційно оцінювати ситуацію, 
орієнтуватися в ній, пристосовуватися до змін і реалізовувати нові 
стратегії та підходи до поставлених завдань. Такому лідеру характерне 
масштабне планування та прогнозування.

Технологічні
та технічні 
навички

Управлінець насамперед має бути спеціалістом у своїй справі. Потріб-
но орієнтуватися в деталях роботи, розумітися на нюансах, знати її тех-
нологічні та технічні тонкощі.

Вміння ор-
ганізувати 
роботу у 
команді

Лідер має згуртувати добре організовану роботу команди, яка буде ви-
конувати свої обов'язки як єдине ціле. Основоположна кваліфікація 
лідера – це наявність уміння і бажання співпрацювати в команді. Тако-
му управлінцю завжди вдається бути лідером і взірцем для підлеглих. 
Саме він формує норми, розпорядок роботи та здійснює контроль за їх 
дотриманням. Користуючись в кожному конкретному випадку моти-
ваційними методами, менеджер створює ефективну систему заохочень. 
Ще однією важливою функцією є забезпечення максимально комфорт-
них умов для роботи та підтримання позитивної атмосфери в команді.

Джерело: розроблено авторами

Ефективне лідерство створює фундамент для створення сприятли-
вого середовища, яке стимулює участь працівників і сприяє досягнен-
ню цілей. Це надає стимули для активної діяльності, направленої на по-
кращення результатів роботи підприємства. Саме персональні
характеристики керівника виступають запорукою результативності
управління, що надалі зумовлює ефективне функціонування підприєм-
ства в цілому. Своєю чергою, управління розвитком компетентності
керівника можливе лише за наявності розробленої та впровадженої
програми професійного вдосконалення з огляду на чинні запити та тен-
денції розвитку організації, що дасть змогу сформувати системний по-
гляд на управління розвитком управлінської команди як єдиного цілого.
Поетапність управління розвитком компетентності керівника в умовах
організаційної системи наведено на рис. 1.
Впровадження та виконання даних етапів управління розвитком

компетентності керівника в організаційній системі дозволить підвищи-
ти рівень результативності управління та сприятиме будівництву осо-
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бистісного та професійного зросту для керівників. Також на соціальну
ефективність управлінської діяльності здійснює вплив особистість
управлінця, що виявляється у виборі стилю керівництва та специфіки
корпоративної культури. Тобто, рівень соціальної ефективності упра-
вління знаходиться в прямій залежності від особистого ставлення упра-
влінця до своєї професійної діяльності та відбудови особистісного та
професійного росту, що в перспективі знайде своє відображення в ре-
зультатах роботи. Поєднання позитивних результатів роботи підприєм-
ства та задоволеність персоналу власною ефективністю обумовлює ви-
соку дієвість організаційного управління.

Рис. 1. Стадії управління компетентнісним розвитком керівника
Джерело: розроблено авторами

Висновки. Результати дослідження підтверджують, що успішне
управління та лідерство неможливе без відповідних особистих якостей
та компетенцій керівника. Стаття наводить характеристики лідерської
компетентності, особистої ефективності, стратегічного мислення, тех-
нологічних навичок та здібностей до новаторства і креативності. Важ-
ливо розвивати як особисті якості, так і професійні компетенції для
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успішного управління та сприяння розвитку організації. Для управлін-
ської діяльності необхідно комплексно використовувати всі вказані
аспекти, оскільки це сприяє створенню повноцінної моделі результа-
тивного лідера, який є ключовим фактором у досягненні успішного
управління організацією та забезпеченні її розвитку.
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MANAGEMENT AND LEADERSHIP: BUILDING 
PERSONAL AND PROFESSIONAL GROWTH FOR 
MANAGERS

This article explores in depth the topic of management and leadership in the context
of the professional self-realization of managers and its impact on a successful career. The
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concepts of management and leadership are becoming increasingly important in today's
business environment, which requires not only the management of people and resources but
also the ability to improve oneself, develop one's personality, and achieve positive results in
the workplace. The article emphasizes that successful leadership depends on professional and
personal growth. It highlights the importance of personal development and the disclosure of
internal resources that are necessary for effective management and leadership. Thus,
professional development includes aspects related to the growth and improvement of the
individual. It is revealed that enterprise management is continuously confronted with new
challenges that necessitate the use of radically new approaches and ideas: methods of
managing the organization, effective communication, and identifying the future of the
enterprise in the face of rapid transformation, high competition, diversification of the
workforce, and continuous changes in the economy and labor market.

The article emphasizes that managerial activity determines personal development
and can influence the typical ways of responding and behavioral patterns of managers.
Successful leadership requires managers to analyze their performance, improve their skills
and adapt to changes in the organization.

To further study this topic, it is advisable to conduct a thorough analysis of scientific
research and methodologies aimed at improving the effectiveness of management and
leadership through professional and personal development. In summation, this article stands
as an invaluable resource for managers, researchers, and anyone intrigued by the nuances of
management, leadership, and personal development in the contemporary professional
landscape.

Keywords: personal development, professional growth, managerial activity. 
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УПРАВЛІННЯ КЛІЄНТСЬКИМ ДОСВІДОМ: КЛЮЧ ДО 
СТАЛОГО РОЗВИТКУ ОРГАНІЗАЦІЇ

В статті досліджується важливість налаштованості управління взаємодією з
клієнтами для персоналізації їхнього досвіду в реальному часі через розуміння їхніх
потреб і використання рефлексивних інноваційних інструментів, зокрема прояву ко-
гнітивного маркетингу – нейромаркетингу. Виділено ключові етапи ефективного упра-
вління клієнтським досвідом, включаючи розуміння потреб клієнтів, забезпечення по-
слідовного досвіду, використання технологій та постійне вдосконалення з урахуванням
зворотного зв'язку, а також вказані інструменти управління клієнтським досвідом, такі
як CRM-системи, оцінка досвіду та використання соціальних мереж як платформи для
здійснення впливу бренду, який бере на себе роль повноцінного інфлюенсера. 

Ключові слова: клієнтський досвід, управління клієнтським досвідом, нейро-
маркетинг, когнітивний маркетинг, Nudge-технології, рефлексивне управління, сталість
компанії, маркетинг впливу.

Постановка проблеми у загальному вигляді. Клієнтський досвід,
безсумнівно, є одним із найважливіших аспектів успішного функціону-
вання будь-якої компанії. В епоху конкуренції та зростаючих очікувань
споживачів, здатність забезпечити високоякісний і неперевершений до-
свід для клієнтів стала ключем до досягнення сталості та розвитку біз-
несу. Сталість компанії в сучасних умовах визначається як здатність ор-
ганізації зберігати стійкість та надійність у довгостроковій перспективі
незважаючи на зовнішні зміни, включаючи економічні коливання, кон-
куренцію, технологічні зміни та інші фактори. Забезпечення сталості
компанії вимагає від неї ефективного управління ресурсами, стратегіч-
не планування, гнучкість та здатність адаптуватися до змін. Управління
клієнтським досвідом (Customer Experience Managеment або CXM) – це
підхід до відносин із клієнтами, де насправді клієнт знаходиться у
центрі бізнесу, тобто забезпечується людиноцентричний підхід. Це пи-
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тання є надзвичайно актуальним в сучасних умовах, адже людино-
центричність виступає одним з головних постулатів концепції Індустрії
5.0, як і сталість та стійкість. 
Аналіз останніх досліджень та публікацій. У наукових дослідж-

еннях та літературі, присвячених управлінню організаціями, сталість
компанії часто розглядається як ключовий аспект успішності бізнесу.
Одним із визначальних аспектів сталості є здатність компанії забезпе-
чувати стійкий фінансовий результат та прибуток протягом тривалого
періоду часу. У цьому контексті концепція сталості організації
з'являється як пряме наслідок ефективного управління фінансами,
оптимізації витрат та інвестицій у розвиток. Однак сталість компанії не
обмежується лише фінансовими показниками. Вона також передбачає
здатність організації пристосовуватися до змін у зовнішньому середо-
вищі шляхом розвитку та інновацій. Наприклад, у праці П. Сенге [1] за-
значається, що сталість компанії вимагає здатності до навчання та по-
стійного удосконалення. Компанії, які активно працюють над
розвитком своєї культури навчання та інновацій, зазвичай є більш стій-
кими до внутрішніх та зовнішніх викликів.
Багато зарубіжних науковців досліджували поняття клієнтського

досвіду та управління ним. Так, А. Палмер у [2] проводить критичний
огляд концепції управління клієнтським досвідом та її потенційний
вплив на компанію. В роботі [3] проводиться огляд літератури щодо
впливу управління клієнтським досвідом на ефективність фірми та
визначаються напрями подальших досліджень. Л. Бекер та Е. Яаккола в
[4] розробляють набір фундаментальних передумов, які примиряють
протиріччя в дослідженні клієнтського досвіду та забезпечують інте-
граційні орієнтири для майбутніх досліджень; при цьому автор статті
визначає вісім галузей літератури, які стосуються досвіду клієнтів. З
вітчизняних науковців питання споживчого досвіду та управління ним
досліджували: Р. Лемещук [5], Н. Ситник [6], В. Халіна, Т. Васильєва
[7], та багато інших.
Проте вплив управління клієнтським досвідом на сталість будь-якої

організації досліджені ще недостатньо.
Постановка завдання. Мета статті полягає в розгляді ролі упра-

вління клієнтським досвідом у досягненні сталості компанії. В цій
статті ми розглянемо стратегії та підходи (зокрема когнітивний і нейро-
маркетинг та Nudge-технології рефлексивного управління) до ефектив-
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ного управління клієнтським досвідом і визначимо, як вони сприяють
досягненню сталості компанії. 
Методи дослідження. Досягнення мети та завдань дослідження

було обґрунтовано із застосуванням наступних методів: теоретико-ме-
тодологічний аналіз літератури, змістовий аналіз наукових праць, метод
групування інформації та узагальнення наукової літератури, системний
аналіз та синтез; для визначення методології управління клієнтським
досвідом було використано методи узагальнення та класифікації, а та-
кож інтерв’ювання для аналізу практичних аспектів CXM.
Виклад основного матеріалу дослідження. Налаштованість упра-

вління взаємодією з клієнтами надає пріоритет персоналізації всього
наскрізного клієнтського досвіду та допомагає робити це в масштабі,
на будь-якому каналі, у режимі реального часу.
Розвиток концепції клієнтського досвіду (Customer Experience, CX)

є ключовим аспектом управління в сучасних умовах конкурентного біз-
несу. Еволюція цієї концепції та її впливу на бізнес пройшла наступні
етапи:

– Початок уваги до клієнтського досвіду можна відстежити ще у се-
редині 20-го століття, коли підприємства звернули увагу на важ-
ливість задоволення потреб споживачів. Ранні дослідження зосе-
реджувалися на аналізі клієнтської поведінки та сприйнятті
брендів.

– У другій половині 20-го століття зростання конкуренції на ринку
змусило підприємства акцентувати увагу на вдосконаленні відно-
син з клієнтами. З'явилися такі концепції, як CRM (Customer
Relationship Management), які спрямовувалися на збереження і задо-
волення клієнтів.

– Широке використання інтернету і цифрових технологій від початку
ХХІ ст. додатково змінили парадигму взаємодії з клієнтами. Розви-
ток інтернет-торгівлі та соціальних медіа відкрив нові можливості
для підприємств у покращенні клієнтського досвіду.

– Сучасна наукова література акцентує увагу на індивідуальному під-
ході до кожного клієнта. Персоналізація стала ключовим аспектом
стратегій управління CX, а також у впровадженні технологій для
збору та аналізу даних клієнтів.

– Останнім часом з'являється все більше досліджень про омніканаль-
ний підхід до управління клієнтським досвідом, де компанії нама-
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гаються інтегрувати всі канали комунікації з клієнтами для ство-
рення безперервного та послідовного досвіду.

– Найсвіжіші тенденції включають в себе використання аналітики да-
них та штучного інтелекту для прогнозування потреб клієнтів, авто-
матизації процесів та надання персоналізованої підтримки.
Виходячи з розвитку концепції клієнтського досвіду, можемо

виділити ключові принципи управління клієнтським досвідом (рис. 1).

Рис.1. Ключові принципи управління клієнтським досвідом
Джерело: Розроблено автором

На прийняття рішень споживачами впливає безліч різних факторів,
зокрема біологічних, психологічних, соціальних. Маркетологи і психо-
логи вже багато років досліджують когнітивні упередження поряд зі
способами поширення різних ідей та інноваційних продуктів.
При цьому інноваційні продукти часто задовольняють споживача не

з точки зору його потреб біологічної природи, а з точки зору потреб со-
ціальної природи. Тому й ефективний вплив на споживчу поведінку та
клієнтський досвід часто вимагає пошуку новітніх інструментів, одним
з яких на сьогодні стає нейромаркетинг.
Нейромаркетинг – одна з сучасних концепцій маркетингового впли-

ву (а отже і управління клієнтським досвідом) на споживача, яка спи-
рається на дослідження психології споживачів, що використовує техно-
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логію «сканування» мозку потенційних споживачів з метою визначити,
на які образи цільова аудиторія реагує найбільш активно, і робить став-
ку на почуття і емоції клієнтів [8].
Нейромаркетинг дозволяє визначити ставлення споживача до про-

дукції ще до того, як він сам його усвідомив, і навіть більше – впливати
на нього. У цьому полягає головна відмінність нейромаркетингу від
традиційного маркетингу – він не вимагає збору і аналізу даних про
суб'єктивні переваги продукту, зокрема інноваційного, для покупця.
Важливим є розуміння проблем, які може вирішити

нейромаркетинг:
• глибше і точніше розуміння поведінки споживача в процесі прийнят-
тя рішення;

• вивчення механізмів сприйняття й обробки інформації;
• отримання відомостей про те, які візуальні образи, запахи, звуки
здатні «сприяти» купівлі їхнього продукту споживачем;

• пошук кращого і найбільш дешевого шляху споживання продукту. 
Інноваційні продукти передбачають суттєвий елемент невизначе-

ності для споживача. Невизначеність стосовно майбутньої купівлі тако-
го продукту і, особливо, його використання змушує покупця вести себе
«нераціонально», тобто не за теоріями раціонального вибору і
корисності.
Сьогодні «нераціональний» споживач створює проблеми для тради-

ційних маркетингових досліджень (табл. 1).
Відомим є факт, що успіх інноваційного продукту значною мірою

залежить від того, чи передбачено реакцію споживачів на неї. Основни-
ми складовими споживчого опору, тобто негативної реакції споживача,
є страхи перед: суспільною реакцією; технічною складністю; швидким
моральним старінням; фізичним пошкодженням. Особливо до цих
страхів схиляються новатори та ранні послідовники, які загалом стано-
влять 19% усіх споживачів за класифікацією споживачів за сприйнят-
тям інновації (5,5% – новатори і 15,5% – ранні послідовники); при цьо-
му вони платять зазвичай найвищу ціну при доволі високій
невизначеності. Тому тут роль інструментів і каналів нейромаркетингу
може виявитися визначальною для подолання страхів [8]. 
Нобелевський лауреат Д. Канеман в своєму відомому дослідженні

[9] зазначає про ефект «евристики афекту» – феномену ухвалення
людьми рішень та оцінювання на підставі лише емоцій: мені це подо-
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бається чи не подобається? чи сильні мої почуття щодо цього? І далі Д.
Канеман наводить приклад про експеримент науковців щодо ставлення
людей до різних технологій, пристроїв, засобів.

Таблиця 1
Відмінність маркетингових досліджень в традиційному маркетингу

та нейромаркетинговому підходу
ПИТАННЯ ТРАДИЦІЙНОГО

МАРКЕТИНГУ
ПИТАННЯ КОГНІТИВНОГО

МАРКЕТИНГУ
Комунікація

Чи буде моє повідомлення отримано і зро-
зуміле споживачу?

Які елементи маркетингу, крім повідом-
лення, мають важливе значення для 
ефективності?

Увага
Чи буде моє повідомлення виділятися се-
ред рекламного шуму?

Коли увага стає контрпродуктивною 
до продуктивної?

Переконання
Чи буде моє повідомлення переконувати 
людей змінити свою поведінку?

Як на споживачів можна здійснювати 
вплив, не намагаючись переконувати?

Повторення (нагадування)
Чи буде моє повідомлення за-
пам'ятовуватися?

Як більше запам'ятати без нагадування і 
повторення?

Самозвіт
Щоб отримати відповіді на ці питання 
просто запитайте людей.

Які методи дозволяють нам піти від упе-
редженості та суб'єктивності відповідей?

Джерело: розроблено автором

Опитування респондентів дало наступні результати: чим менше
люди знали щось про ці технології, тим вищим був їхній страх, а отже,
вони наводили більше ризиків, ніж переваг, і навпаки. Друга частина
експерименту була цікавішою – респондентів ознайомили різними
шляхами з аргументами на користь різних технологій, пристроїв, осо-
бливо наголосивши на низьких ризиках. Після отримання додаткової
інформації з різних джерел (прочитали, подивилися відео, послухали)
респонденти змінили свою думку про ризики. Хоч вони і не отримали
жодних доказів, технологія/пристрій/засіб тепер їм подобалися більше і
здавалися водночас менш ризикованими.
Застосування спеціальних маркетингових інструментів, які вплива-

ють на органи чуття людини, перетворюючи їх в мозкові на рішення,
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дозволяє компаніям впливати на споживачів. Виділяють п'ять основних
областей впливу: на зорову, тактильну і смакову системи, на слухові
аналізатори, на нюхові процеси, які вимагають певних дій з боку спо-
живача. М. Ліндстром вважає, що правильне використання інструмен-
тів такого впливу (cоціально-психологічний інструментарій нейромарк-
етингу – аромамаркетинг, візуалізація, дегустації тощо) збільшує
обсяги продажів відповідним чином (табл. 2) [4].

Таблиця 2
Вплив технологій нейромаркетингу на споживчу поведінку

Умова ефективності інструмента Відсоток збільшення
готовності до купівлі

Купівля супроводжувалася приємними звуками 65%
Приємний смак продукту 23%
Приємний запах 40%
Товар приємний на дотик 26%
Товар приємний на погляд 46%
Джерело: розроблено автором

Таким чином, при грамотному застосуванні інструментарію нейро-
маркетингу можна суттєво збільшити рівень продажів (до 200% з оцін-
ками М. Ліндстрома). Однак для цього потрібно добре знати своїх спо-
живачів, їх як усвідомлені, так і неусвідомлені переваги.
Для впливу на клієнтську поведінку та досвід необхідно навчитися

розпізнавати та аналізувати цільових споживачів і розуміти їх купівель-
ні звички, що сприяє розвитку такому прояву рефлексивного управлін-
ня як теорія «підштовхування» або Nudge. Класичний приклад техно-
логії підштовхування, чи Nudge-технології, можна знайти в книзі
нобелівського лауреата з економіки Річарда Талера, де він разом з Касс
Санстейн продемонстрував використання емоційного мотиватора со-
ціальної ідентифікації у вболівальників [12]. У Великій Британії на
брудній вулиці було розташовано два контейнери для цигаркових недо-
палків. На одному з них був напис «Роналду», а на іншому – «Мессі».
Над контейнерами було розміщено заклик до дії: «Проголосувати за
найкращого футбольного гравця, викинувши недопалок у відповідний
бак». Протягом дванадцяти тижнів після початку цієї акції кількість
«цигаркового сміття» зменшилася на 46%. Аналогічний експеримент у
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США показав, що кількість викинутих недопалків на землю зменшила-
ся на 74% всього за 6 місяців. Замість неефективних закликів «викида-
ти недопалки в баки для сміття», курців «підштовхували» до бажаної
поведінки, і робили це легко і весело.
Термін "nudge" перекладається як "підштовхування". Прихильники

цієї концепції вважають, що можна допомагати людям приймати кращі
рішення, не обмежуючи їх свободу вибору. Іншими словами, "nudge"
створює поля варіантів, де оптимальні вибори стають більш видимими
та доступними. Талер порівнює цей підхід з GPS-системою, яка виби-
рає найкоротший маршрут серед багатьох інших.

Nudge-маркетинг – це довгострокова маркетингова стратегія, яка за
допомогою прихованих чи прямих підказок спонукає відвідувачів
швидко приймати рішення про купівлю. Стратегія передбачає викори-
стання сукупності прийомів для комунікації з користувачем, які засно-
вані на особливостях психології людини і підштовхують її до певної
поведінки. Як споживачі приймають рішення? У своїй книзі «Мислен-
ня, швидке та повільне» Даніель Канеман та Амос Тверскі описують
діяльність розуму через взаємодію двох складових: Системи 1 та Си-
стеми 2, які відповідають за швидке та повільне мислення відповідно
[9]. У Nudge-технологіях використовується Система 1 та евристика лю-
дини, її інтуїція, методи спроб і помилок, імпульси, недалекоглядність
та лінь.
Повертаючись до клієнтського досвіду, визначимо етапи ефектив-

ного управління ним з метою досягнення сталості організації. При цьо-
му сталість бізнесу ми визначаємо і як здатність компанії зберігати
стабільність та надійність своєї діяльності в умовах конкурентного се-
редовища, і як с здатність компанії забезпечити економічний зріст, за-
лишаючи при цьому позитивний вплив на соціальні та екологічні
аспекти.

1. Розуміння потреб та очікувань клієнтів
 Першим кроком до успішного управління клієнтським до-

свідом є глибоке розуміння потреб, бажань та очікувань ці-
льової аудиторії. Це вимагає не лише аналізу даних, а й ак-
тивного спілкування з клієнтами, вивчення їхніх відгуків та
взаємодії з продуктом або послугою. Набуті знання дозво-
ляють компанії створювати індивідуалізовані рішення, які
відповідають потребам ринку, що в свою чергу сприяє залу-
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ченню та утриманню клієнтів.
2. Забезпечення послідовного досвіду

 Ключовим аспектом управління клієнтським досвідом є за-
безпечення послідовності в усіх точках контакту клієнта з
компанією. Це означає, що якщо клієнт взаємодіє з брендом
через веб-сайт, соціальні мережі, контактний центр чи осо-
бистий візит до магазину, досвід має бути рівним і від-
повідати встановленим стандартам якості. Навіть найменші
розбіжності можуть підірвати довіру та лояльність клієнтів.

3. Використання технологій для покращення досвіду
 Сучасні технології, такі як штучний інтелект, аналітика да-

них та автоматизація процесів, стали необхідними інструм-
ентами для успішного управління клієнтським досвідом.
Вони дозволяють компаніям аналізувати великі обсяги да-
них, прогнозувати поведінку клієнтів, персоналізувати про-
позиції та швидко реагувати на зміни в ринкових умовах.
Інтеграція таких технологій дозволяє компаніям ефективно
конкурувати та забезпечувати високий рівень задоволеності
клієнтів. 

4. Неперервне вдосконалення та зворотний зв'язок
 Управління клієнтським досвідом – це процес, який ніколи

не закінчується. Компанії повинні постійно вдосконалювати
свої продукти, сервіси та процеси, враховуючи зміни в по-
требах та очікуваннях клієнтів. Для цього важливо активно
залучати клієнтів до процесу зворотного зв'язку, слухати
їхні пропозиції та відгуки, а також вчасно реагувати на не-
гативні сигнали. Такий підхід дозволяє компаніям не лише
уникнути проблем, але й створити відчуття співпраці та
партнерства з клієнтами.

5. Розвиток культури, спрямованої на клієнта
 Нарешті, успішне управління клієнтським досвідом немож-

ливе без створення спеціальної корпоративної культури, що
активно підтримує цінності та принципи, спрямовані на за-
доволення потреб клієнтів. Кожен працівник повинен бути
свідомим важливості клієнтського досвіду і зосередитися на
його поліпшенні в рамках власних обов'язків та
повноважень.
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Виділяють доволі багато показників (метрик) для оцінки ефектив-
ності та успішності системи управління клієнтським досвідом ком-
панії. Метрики містять показник задоволеності клієнтів (CSAT), індекс
споживчої лояльності (NPS), коефіцієнт відтоку клієнтів, показник
зусиль клієнтів (CES), середній час вирішення, коефіцієнт конверсії,
коефіцієнт залучення клієнтів і присутність в соціальних мережах.
На прикладі корпорації МакДональдз Україна розглянемо практич-

ний досвід управління клієнтським досвідом. Компанія використовує
один показник – customers' overall satisfaction (загальна задоволеність
клієнтів). Основні операційні показники, які використовуються в Мак-
Дональдз, це швидкість обслуговування та точність замовлення. Це
здійснюється через анкети, перехід до яких доступний за допомогою
QR-коду на кожному чекові, при цьому за проходження опитування пе-
редбачений подарунок від компанії при наступній купівлі. Відповідаль-
ними в компанії за управління клієнтським досвідом є керівник відділу
досвіду клієнтів (підпорядковується напряму директору ресторану) та
експерт з гостинності.
Ефективними інструментами управління клієнтським досвідом мо-

жуть бути:
– CRM-системи – системи управління взаємодією з клієнтами до-
зволяють зберігати та аналізувати інформацію про клієнтів для
забезпечення персоналізованого обслуговування;

– Оцінка клієнтського досвіду – використання різноманітних ме-
трик та інструментів для вимірювання задоволеності та відда-
ності клієнтів;

– Соціальні мережі та онлайн-платформи – активна присутність в
мережі дозволяє взаємодіяти з клієнтами, надавати їм підтримку
та вирішувати проблеми в реальному часі.

У підсумку, управління клієнтським досвідом є стратегічним ін-
струментом для досягнення сталості компанії в сучасному бізнес-сере-
довищі. Шлях до успіху полягає в глибокому розумінні потреб клієнтів,
послідовному створенні неперевершених досвідів, використанні пере-
дових технологій, постійному вдосконаленні та розвитку корпоратив-
ної культури, спрямованої на клієнта. Однак це вкрай важка, але дуже
важлива задача, яка варта зусиль та інвестицій для успішного функціо-
нування компанії в сучасному конкурентному середовищі.
Висновки. Клієнтський досвід став критично важливою відмін-
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ністю для всіх видів бізнесу на конкурентному, глобальному ринку.
Хоча кінцевим результатом для бізнесу може бути залучення потенцій-
них клієнтів, конверсії або довгострокова лояльність до бренду, клієнт
також виходить переможцем завдяки багатому, персоналізованому до-
свіду, підвищеному задоволенню та взаємовигідним стосункам із
брендом.
Управління клієнтським досвідом виступає як стратегічний інстру-

мент для досягнення сталого розвитку організацій. Шлях до успіху по-
лягає у розумінні та задоволенні потреб клієнтів, персоналізації послуг,
постійному вдосконаленні та використанні ефективних управлінських
та маркетингових інструментів. Теорія підштовхування та інші техно-
логії рефлексивного управління на рівні з інструментами маркетингу
впливу дозволяють створювати новий клієнтський досвід та трансфор-
мувати вже наявний. Організації, які успішно впроваджують CXM, ма-
ють можливість не лише забезпечити свій економічний успіх, але й
сприяти соціальному та екологічному розвитку, що є ключовим аспек-
том сталого розвитку в сучасному світі.
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ПРИБУТОК ЯК ДЖЕРЕЛО ФІНАНСУВАННЯ 
ІННОВАЦІЙНО-ІНВЕСТИЦІЙНОЇ ДІЯЛЬНОСТІ 
АГРОПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ 

У статті розглянуто прибуток агропромислових підприємств, як джерело
фінансування інноваційно-інвестиційної діяльності. Обґрунтовано, що ефективність ін-
новаційно-інвестиційної діяльності підприємства залежить, насамперед, від виду інно-
вацій, сфери застосування та очікуваних наслідків, обсягів витрат, пов’язаних з їх по-
явою, реальних наслідків інвестування капіталу, зокрема прибутку. Проаналізовано
стан сільського господарства України за 2017-2021 роки за показниками: капітальні ін-
вестиції у сільське господарство; частка підприємств, які одержали прибуток; частка
підприємств, які одержали збиток; чистий прибуток; розмір чистого прибутку на 1 с.-г.
підприємство; рівень рентабельності діяльності; рівень рентабельності діяльності по
економіці в цілому. 

Визначено, підвищення рівня інвестиційної привабливості сільського гос-
подарства зумовлено переважно меншою собівартістю виробництва агропромислової
продукції порівняно з її аналогами за кордоном, сприятливими природно-кліматичними
умовами для отримання високих врожаїв сільськогосподарської продукції за умови за-
стосування інноваційних технологій її вирощування, як наслідок, формуванням достат-
ньої кормової бази для поголів’я худоби, історично зарекомендованими національними
традиціями виробництва агропромислової продукції високих смакових якостей. 
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Визначено з урахуванням реалій сучасної доби, що внутрішні обсяги ресурсів
для здійснення інноваційно-інвестиційної діяльності агропромислових підприємств є
вкрай недостатніми для забезпечення розширеного відтворення капіталу та інновацій-
ного оновлення виробництв. З огляду на пріоритетні державні виклики щодо перероз-
поділу коштів державного бюджету на цілі розвитку конкретного періоду, сфер та галу-
зей економіки країни, акценти щодо державної підтримки об’єктивно зміщені та
спрямовуються на забезпечення державної безпеки. Це зобов’язує агропромислові під-
приємства України підвищувати свою інвестиційну привабливість щодо можливості за-
лучення прямих іноземних інвестицій та фінансових інвестицій, які стають реальним
джерелом фінансування їхньої інноваційно-інвестиційної діяльності.

Ключові слова: аграрне підприємство, інвестиційна діяльність, інноваційна
діяльність, прибуток, капіталізація.

Вступ. У зв’язку з повномасштабним вторгненням РФ в Україну,
доступ до будь-яких ресурсів, і, в першу чергу, інноваційно-інвестицій-
них є обмеженим. Більш того, змінилися їх напрями формування та ви-
користання. Як результат, інновації та реалізація інвестиційних проєк-
тів переважно спрямовані на підтримку підприємств пріоритетних
напрямів економічної діяльності, зокрема, виробництво продукції вій-
ськового призначення, релокацію виробничих потужностей суб’єктів
господарювання, будівництво житла для внутрішньо переміщених осіб,
відновлення інфраструктурних об'єктів. Разом із цим, вже тривалий час
існують значні ризики та високий рівень невизначеності господарської
діяльності, що стримує приватні інвестиції в оновлення та модер-
нізацію виробничих потужностей. Більш того, державне фінансування
розвитку національної економіки обмежено зменшеннями надходжень
у зведений бюджет в результаті економічного спаду та зростанням ви-
датків на національну оборону. Досвід Донецької та Луганської обла-
стей України демонструє, що навіть за умов замороженого конфлікту
без суттєвих стимулів та додаткових гарантій безпеки інноваційно-ін-
вестиційна діяльність підприємств навряд чи відновиться навіть у
перспективі кількох років. Отже, роль прибутку, як джерела фінансу-
вання інноваційно-інвестиційної діяльності агропромислових під-
приємств, значно посилюється.
Огляд літератури. Різноманітні аспекти розвитку теорії та практи-

ки фінансування інноваційно-інвестиційної діяльності агропромисло-
вих підприємств висвітлено в працях провідних українських науковців.
Зокрема, О. Єрмаков і М. Ігнатенко [1], досліджуючи фінансово-інве-
стиційне забезпечення виробничих інновацій аграрних підприємств,
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обґрунтовують перспективи удосконалення їх інноваційно-інвестицій-
ної діяльності насамперед на основі раціонального розподілу прибутку.
При цьому Ю. Шушкова і Я. Кульчицький [2], аналізуючи джерела
фінансування вітчизняних сільськогосподарських підприємств, уза-
гальнили, що підвищення прибутковості сприяє значному покращенню
загальної політики сільськогосподарських підприємств щодо форму-
вання та використання їх фінансового забезпечення. Пряму залежність
між збільшенням прибутку та зростанням інвестицій сільськогосподар-
ських підприємств у своїх дослідженнях доводить В. М. Онегіна [3].
Проте в умовах сьогодення, коли зовнішні джерела ще більше не до-
ступні для агропромислових підприємств, особливої уваги потребують
дослідження щодо використання прибутку в якості домінуючого джере-
ла фінансування інноваційно-інвестиційної діяльності вітчизняних
підприємств.
Мета роботи полягає у дослідженні прибутку агропромислового

підприємства, як джерела його інноваційно-інвестиційної діяльності.
Результати та обговорення. Ефективність інноваційно-інвестицій-

ної діяльності підприємства залежить, насамперед, від виду інновацій,
сфери застосування та очікуваних наслідків, обсягів витрат, пов’язаних
з їх появою, реальних наслідків інвестування капіталу, зокрема прибут-
ку (рис.1).
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Рис. 1. Капітальні інвестиції у сільське господарство у фактичних
цінах, млрд. грн.

Джерело: складено авторами за даними [4]
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Капітальні інвестиції у сільське господарство за два квартали 2021-
го порівняно з відповідним періодом 2020 року зросли на 17,9%, однак,
рівень інвестиційного забезпечення сільськогосподарських під-
приємств залишився недостатнім для їхнього сталого розвитку. Основ-
ним джерелом фінансування розвитку агропромислових підприємств
залишається прибуток (у 2017 – 2021 роках цей показник перевищує
90% у структурі джерел фінансування інвестиційної діяльності). Підви-
щення рівня інвестиційної привабливості сільського господарства зу-
мовлено переважно меншою собівартістю виробництва агропромисло-
вої продукції порівняно з її аналогами за кордоном, сприятливими
природно-кліматичними умовами для отримання високих врожаїв сіль-
ськогосподарської продукції за умови застосування інноваційних тех-
нологій її вирощування, як наслідок, формуванням достатньої кормової
бази для поголів’я худоби, історично зарекомендованими національни-
ми традиціями виробництва агропромислової продукції високих смако-
вих якостей.
Через обмеження у зборі статистичної інформації під час війни точ-

ні дані практично відсутні, однак, відзначається катастрофічне падіння
рентабельності аграрного виробництва в Україні, зокрема, на кінець
2022 і на початок 2023 року більшість аграріїв планували скоротити об-
сяги посівів.
Україна є важливим постачальником зернових культур (пшениця,

кукурудза, ячмінь) та сільськогосподарської продукції (соняшникова
олія) на світовий ринок та країною, яка відіграє важливу роль у забезпе-
ченні світової продовольчої безпеки. Постачання пшениці з України має
вирішальне значення для ряду країн Близького Сходу, зокрема, Єгипту.
Важливу роль у продовольчому забезпеченні Україна відіграє і для Ки-
таю. Частка України у загальному китайському імпорті пшеничного бо-
рошна становить 44%, кукурудзи – 55%, соняшникової олії – 59% [5].
Разом із цим, український експорт сільськогосподарської продукції
сильно залежить від морського транспорту, який фактично зупинено че-
рез блокаду РФ українських портів Чорного та Азовського морів. Зараз,
коли залізниці та річковий транспорт є єдиним прийнятним варіантом,
обсяг можливого експорту становить лише 0,6 млн. тонн на місяць (з
довоєнних 5 – 6 млн. тонн), хоча інвестиції в транспортну та логістичну
інфраструктуру можуть дозволити збільшити цей обсяг [5]. 
Українське сільське господарство страждає і від того, що бойові дії
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часто відбуваються на українських полях і на територіях розміщення
поголів’я худоби. Як результат, великою проблемою є забруднення
ґрунту боєприпасами, що не розірвалися, саморобними вибуховими
пристроями і розлитим паливом. Але найбільшою проблемою функціо-
нування аграріїв, що забезпечують сировиною переробні підприємства,
є мінування земель сільськогосподарського призначення. За оцінками,
більше 10% території України заміновано росіянами. Системи дистан-
ційного мінування, що використовує РФ на території України, призна-
чені для швидкої установки мін на значних площах і становлять вели-
чезну небезпеку для фермерів та їх техніки. 
Аналіз статичних даних за період 2017-2021 років (див. табл. 1) по-

казав, що рівень довоєнної рентабельності всієї діяльності підприємств
сільського, лісового та рибного господарства України за підсумками
2021 р. склав 36,4% проти 13,6% роком раніше і став найвищим з 2011
р. показником. При цьому рівень рентабельності по операційній діяль-
ності досягнув 40,3% проти 18,6% у 2020 р. і є другим після показника
2015 р. (41,7%) [7].

Таблиця 1
Показники діяльності сільського господарства України
Показники 2017 2018 2019 2020 2021

Прибуткових підприємств, % 69,6 80,2 88,9 86,7 83,1
Збиткових підприємств, % 30,4 19,8 11,1 13,3 16,9
Чистий прибуток, всього, 
млн грн

17253,6 15806,0 101912,2 70461,8 81032,6

Розмір чистого прибутку на 1 
с.-г. підприємство, тис грн

305,4 282,9 2423,5 1431,9 1705,1

Рівень рентабельності, % 16,3 8,0 29,5 18,3 18,6
Рівень рентабельності по еко-
номіці в цілому, %

0,5 -0,7 -7,3 8,1 6,2

Джерело: розроблено автором на основі [11]

Рентабельність сільгосппідприємств у 2021 році більш ніж у чотири
рази перевищила рівень рентабельності всіх суб’єктів господарювання
України, хоча і цей показник збільшився проти 2020 р. більш ніж в 11
разів – з 0,9% до 10,1%.
Найбільш рентабельним традиційно є вирощування зернових, бобо-

вих та насіння олійних культур. Результат 2021 року не лише у 2,6 рази
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перевищив рівень 2020 року (17,1%), сягнувши 44%. Він також є най-
вищим показником рентабельності цих видів агропромислової продук-
ції за останні 10 років. [7].
Суттєво зросла у сільськогосподарському виробництві рентабель-

ність тваринництва – у 2021 році цей показник склав 12,7% проти 1,2%
у 2020 р. Прибутковими стали практично всі галузі тваринництва,
включаючи традиційно збиткове розведення овець та кіз (рентабель-
ність у 2021 р. 17,3% при збитковості у 2019-2020 рр.), розведення
свійської птиці (рентабельність у 2021 році 3,1%). Рівень рентабель-
ності розведення великої рогатої худоби молочних порід зріс з 13,3% у
2020 році до 27,9% у 2021 р., а розведення свиней – з 2,5% до 8,6% [7].
У контексті цього, доцільно поглибити теоретичне обґрунтування

прибутку та його капіталізації. На нашу думку, прибуток, перш за
все, доцільно розглядати з позиції результату інноваційно-інвестицій-
ної діяльності, який, у свою чергу, є стимулюючим фактором і фінансо-
вим ресурсом в діяльності агропромислових підприємств, виступає
важливим джерелом фінансування розширеного відтворення сільсько-
господарського виробництва.
Слід зазначити, що в економічній літературі вже тривалий час ве-

дуться наукові дискусії про сутність прибутку, його роль і функції, еко-
номічну природу в розвитку аграрних підприємств. Зокрема, на нашу
думку, слід виділити, перш за все, такі підходи до розуміння категорії
«прибуток». По-перше, «прибуток – це грошове вираження основної
частини грошових накопичень, що створюється підприємствами будь-
якої форми власності» [9]. В іншому випадку, прибуток економічний
(чистий) «…є додатковим доходом підприємця в результаті його більш
ефективної діяльності у певній галузі – кращого передбачення, кращої
організації, впровадження великих нововведень» [10]. 
Дефініцією «капіталізація» частіше характеризують як вартість

суб’єкта господарювання, прибуток, наявні грошові потоки, вклади,
дивіденди, відсотки тощо. Але слід відрізняти «капіталізацію» від
дефініції «капітал», основна відмінність між якими полягає в розумінні
природи капіталізації. Зауважимо, що рівень капіталізації підприємства
визначається стратегією розвитку та продуктивністю системи еко-
номічних відносин у процесі функціонування суб’єкта господарюван-
ня. Капітал при цьому характеризує завершену вартісну форму, є ста-
тичною величиною у той час, як капіталізація – це характеристика
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динамізму, руху, розвитку компанії, безпосередньо реалізується у ви-
гляді певного процесу [8, c. 85-86].
Висновки. Отже, у переважної більшості вітчизняних агропроми-

слових підприємств домінуючими є внутрішні джерела фінансування
інноваційної та інвестиційної діяльності. При цьому основним джере-
лом виступає прибуток. Із урахуванням реалій сучасної доби, його об-
сяг для здійснення інноваційно-інвестиційної діяльності агропромисло-
вих підприємств є вкрай недостатнім для забезпечення розширеного
відтворення капіталу та інноваційного оновлення виробництва. З огля-
ду на пріоритетні державні виклики щодо перерозподілу коштів дер-
жавного бюджету на цілі розвитку конкретного періоду, сфер та галу-
зей економіки країни, акценти щодо державної підтримки об’єктивно
зміщені та спрямовуються на забезпечення національної безпеки. Це
зобов’язує агропромислові підприємства України підвищувати свою ін-
вестиційну привабливість щодо можливості залучення прямих іно-
земних інвестицій та фінансових інвестицій, які стають реальним дже-
релом фінансування їх інноваційно-інвестиційної діяльності.
Залучення ж позичкового капіталу у сучасних умовах є проблематич-
ним через обмежений доступ до кредитів і високі кредитні ставки, що
підвищує ризики господарської діяльності та зменшує прибутковість
сукупних активів через виплати відсотків.
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PROFIT AS A SOURCE OF FINANCING THE INVESTMENT 
ACTIVITIES OF AN AGRICULTURAL ENTERPRISE

The article examines the profit of agrarian enterprises as a source of financing
innovation and investment activities. It is concluded that the efficiency of the enterprise's
innovation and investment activity depends, first of all, on the type of innovation, the scope
of application and expected consequences, the amount of costs associated with their
appearance, the real consequences of capital investment, in particular, profit.
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The state of agriculture in Ukraine for 2017-2021 was analyzed according to the
following indicators: capital investment in agriculture; the share of enterprises that made a
profit; the share of enterprises that suffered a loss; Net profit; amount of net profit per 1 s.-y.
enterprise; level of profitability of activity; the level of profitability of the economy as a
whole. 

It was determined that the increase in the level of investment attractiveness of
agriculture is due mainly to the lower cost of production of agrarian products compared to its
analogues abroad, favorable natural and climatic conditions for obtaining high yields of
agricultural products under the condition of applying innovation technologies for its
cultivation, as a result, the formation of a sufficient fodder base for livestock, historically
recommended by the national traditions of production of agriculture of high taste qualities.

It was determined taking into account the realities of the modern age, that the
internal amount of resources for the implementation of innovation and investment activities
of agrarian enterprises is extremely insufficient to ensure the expanded reproduction of
capital and the innovation renewal of production. With in view of the priority state challenges
regarding the re-distribution of state budget funds for the purposes of development of a
specific period, spheres and branches of the country's economy, the emphasis on state support
is objectively shifted and directed to ensuring state security. This obliges agrarian enterprises
of Ukraine to increase their investment attractiveness regarding the possibility of attracting
foreign direct investments and financial investments, which become a real source of funding
for their innovation and investment activities.

Keywords: agricultural enterprise, investment activity, innovation activity, profit,
capitalization.
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THE IMPACT OF ONLINE REVIEWS ON CONSUMER 
DECISION-MAKING: A SURVEY IN THE UKRAINIAN 
MARKET

Online reviews are a powerful source of information for consumers, especially in 
emerging markets such as Ukraine. However, little is known about how online reviews affect 
consumer behavior in this context. This paper aims to fill this gap by conducting a survey of 
321 Ukrainian consumers who have used online reviews for their purchase decisions. The 
paper explores the impact of online reviews on consumer decision-making, the motivations 
and barriers for writing and reading reviews, the elements of convincing and suspicious 
reviews, and the trustworthiness of online reviews compared to other sources of information. 
The paper also examines the cultural and social factors that shape consumer preferences and 
expectations, such as the war situation, ethical behavior, and CSR initiatives. The paper 
provides valuable insights for businesses that want to leverage online reviews to enhance 
their online presence and customer relationships in the Ukrainian market. The paper also 
contributes to the literature on consumer behavior and online reviews, and suggests directions 
for future research.

Keywords: online consumer reviews, consumer behaviour, digital marketing, 
purchase decision, customer survey, customer journey, corporate social responsibility.

Introduction. In today's digital age, the landscape of consumer behavior
is undergoing a profound transformation, largely influenced by the rapid
proliferation of online platforms and the omnipresence of information at
one´s fingertips. This paradigm shift has fundamentally altered the way
individuals make purchasing decisions, ushering in an era where consumer
choices are increasingly shaped by the experiences of their peers.

Consumer reviews, once relegated to informal conversations among 
friends and family, have now assumed a central role in the decision-making 
processes of consumers across the globe [10]. This shift is not unique to the

ISSN 2413-9998 Ринкова економіка: сучасна теорія і практика управління. Том 22. Вип. 2 (54)

78



Western world; the same trend can be observed in different parts of the
world where digital connectivity has rapidly penetrated everyday life. In this
context, the focus of the study turns to the ever-evolving market of Ukraine,
a country situated at the crossroads of Europe, where the fusion of tradition
and innovation has resulted in a thriving digital marketplace.

Ukraine is facing the challenges of global economic forces and the
unique geopolitical impact of the ongoing war. In these turbuulent times,
Ukrainian consumers are increasingly relying on the virtual realm to make
informed purchasing decisions. Within this digital realm, online consumer
reviews have become highly influential, creating new opportunities for
businesses to succeed or fail. 

This paper explores Ukrainian consumer behavior within the digital
marketplace, with a particular focus on the role played by peer consumer
reviews. Through a comprehensive survey, this study seeks to illuminate the
multifaceted dynamics that underlie the purchase decisions of Ukrainian
consumers. The exploration encompasses a wide spectrum of aspects, from
the frequency of review consultation to the factors motivating individuals to
contribute their own opinions.

The paper’s aim is not only to shed light on the current state of
consumer behavior but also to suggest possible strategies for businesses to
succeed in the future. In doing so, the study seeks to add to the growing
body of knowledge surrounding consumer behavior in the digital age. 

Literature review. Online customer reviews, often refered to as
consumer reviews or user-generated content play an increasingly significant
role in online shopping, as consumers use them to gather information,
compare options, and make purchase decisions [24]. In fact, 98% of US
consumers said they browsed business reviews before purchase [26]. This
shift towards peer-driven recommendations reflects a desire for authentic
and unbiased information. It also reflects the cautious spending habits of
today´s consumers, who seek reassurence before commiting financially.
Many studies confirm that consumers find reviews and ratings a credible
source of input [2; 5; 13; 20; 22; 26]. In fact, reviews are often more trusted
than ads [3; 15]. What is more, reviews from fellow consumers are trusted
nearly as much as personal recommendations from friends or family [26]. 

In response to these trends, a large body of research has examined the
impact of online consumer reviews on consumer perceptions and purchasing
decisions. Studies conducted in various global contexts consistently affirm
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that consumers increasingly rely on online reviews to inform their choices
[6; 10; 14; 26; 30; 32-33; 36]. As a result, positive reviews can significantly
increase brand trust and customer purchase intention [4; 10; 12; 19; 21; 23;
32]. According to a Harvard Business School research by Luca [23], a
restaurant can boost its sales by 5 to 9% for every extra star it gets on Yelp.
This means that a restaurant that makes $1M/year can earn $50 000 – 90
000 more by improving its rating by one star. Conversely, negative reviews
can deter potential customers and have a substantial impact on a business's
bottom line [1; 8; 9; 11; 34]. According to a survey [27], 3.4 is the
minimum rating a business should have in order for Australian customers to
consider engaging with it. Though, based on a study by the Northwestern
University on 5-star ratings, purchases are primarily swayed by reviews that
boast an average rating ranging from 4.2 to 4.5 stars out of 5, establishing
this as the optimal rating range for influencing purchase likelihood [7]. 

Although star ratings hold importance, it's noteworthy that the quantity
of reviews is even more strongly correlated with revenue performance than
the average ratings themselves [29]. According to a report from Search
Engine Land, businesses that accumulate a higher volume of reviews
witness a remarkable 54% increase in their revenue [31]. Moreover,
enterprises that surpass the average number of reviews outperform those
with below-average review counts by a significant margin, reaping an
impressive 82% more annual revenue. These findings underline the strategic
importance of reviews for businesses.

The reseaons consumers decide to leave a feedback are reported as the
desire to inform others about their experience, help other customers in their
decision-making, give companies feedback about their experience, excellent
customer service, socially and enviromentally responsible business
behaviour among other reasons [26; 27]. However, as per Joshi and
Musalem [16], negative information tends to spread more extensively than
positive information. Olson and Ahluwalia [24] suggest that if individuals
were to share anything about their purchase, it would probably lean toward
the negative side overall.

Surprisingly, though, 45% of consumers express an increased likelihood
of egaging with a business that responds to negative reviews. In similar
manner, according to Trustpilot's research, a substantial 62% of consumers
declare their unwillingness to endorse brands that practice review
censorship.
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Moreover, with the proliferation of online reviews comes the issue of
review authenticity. As an illustration, Amazon initiated legal action against
over one thousand individuals accused of generating counterfeit reviews for
a fee of approximately $5 each [35]. Review authenticity is a concern for
consumers in the digital marketplace. Overly positive or negative reviews,
repetitive content, anonymous reviewers and reviews with minimal detail
raise suspicions of fake reviews [17; 26]. Fake reviews can undermine
business credibility. If a customer identifies a single fake review, it raises
doubts about the reliability of all the other authentic reviews. Consumers
seek detailed, informative reviews that provide evidence of authenticity.
This reflects the prevailing desire for genuine and open feedback in reviews.
For business owners, this entails refraining from manipulating or purchasing
fake reviews as well as from censoring negative feedback [29].

Methodology. The study employed a survey method in order to explore
the habits, perceptions and attitudes of Ukrainian customers in relation to
peer customer reviews. The questionnaire items (12) used were adopted
from the related studies carried out in the USA and globally, namely the
ones undertaken by BrightLocal (10 items) and PricewaterhouseCoopers (2
items) [26, 28]. Some of the questions were slightly adjusted so as to
account for the regional peculiarities of Ukraine. The survey polled 321
(210 women, 111 men) online Ukrainian consumers located inside as well as
outside the Ukrainian borders. The participants belonged to Generation Z
(48.6%), Millenials (42.4%) and Generation X (9%). The survey was
conducted between 30th April and 17th August 2023. The questionnaire was
distributed through social media platforms and encouraged the participants
to spread it further to their acquaintances. 

Findings and discussion. The results suggest that consulting peer
consumer reviews is a key touchpoint in consumers buying journey in
Ukraine too, given every respondent reported turning to online reviews
when considering purchasing a product or service at least `occationally`,
while out of these the majority do so `always` (see Fig. 1). 

This comes as no surprise seeing that one of the main three prefered
product and/or service research methods prior purchase is review-reading
(see Fig. 2), the other two being using search engines and market aggregates
such as Rozetka.com.ua and Prom.ua, which are the equivalents of Amazon
in Ukraine. It seems like checking what other consumers have to say about
the products and/ or servives when considering purchase has become an
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entrenched habit for the younger segments of Ukrainian consumers. 

Fig. 1. When browsing for a product, how often do you read the online
reviews?

Sources: the author's own elaboration

Fig. 2. Sources of customer research items to buy
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Sources: the author's own elaboration

This is further evidenced by the answers given to the question about the
atributes consumers find important when shopping online (see Fig. 3). 

Fig. 3. Which of the following attributes are important to you when
shopping online?

Sources: the author's own elaboration

The availibility of online customer reviews comes as fourth (52,9%)
after `Ability to quickly and conveniently navigate the website to find
products I'm interested in`, `In-stock availability of items I want` and
´Safety´. The importance of this last attribute is due to the current war.
Hence, it can be assumed that in the ordinary climate of peace, reviews are
one of the three main reasons why consumers use the internet for shopping.
Therefore, all of these suggest that reviews are a way of life for younger
Ukrainian consumers. This places expectations on businesses to gain online
visibility.

As for their own practice of review-writing, 62,3% of respondents said
they did write them themselves too (see Fig. 4). A further 23,7% reported
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that while not having written any in the past 12 months, they would consider
doing that in the future. Therefore, it can be observed that consumers not
only recur to the internet to read feedback from their peers, but also use their
own voice to share their experiences online. 

Fig. 4 also demonstrates that most of those who did use their voice to
write product and/or service reviews, did so for both positive and negative
experiences (43%). Moreover, those who wrote only positive reviews
outnumber notably those who did write one to express bad experiences. 

Fig. 4. Have you written an online review for a product/service in the
last 12 months?

Sources: the author's own elaboration

One possible reason why Ukrainian consumers tend to write more
positive reviews nowadays is that they are conscious of the impact negative
reviews can have on local businesses that are struggling due to the economic
crisis brought upon by war. Therefore, they might be more lenient and
forgiving when they encounter a bad service or product and hesitate before
posting a negative review because of the consequences that might have for
the businesses which are struggling as it is.

A pattern emerges when we look at the factors that most likely motivate
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a consumer to write a review: they are related to positive experiences.
81,6% of respondents are “fairly likely” or “highly likely” to write a
positive review if “the business went above and beyond to ensure an
exceptional experience” (see Fig. 5). Similarly, 71,7% of them stated they
were “fairly likely” or “highly likely” if “they initially had a negative
experience that was turned into a very positive experience”.

Fig. 5. How likely are you to leave a review in the following
circumstances

Sources: the author's own elaboration
Moreover, interestingly, the trend of consumers support for businesses

can be observed again: 76,3% said they were “fairly likely” or “highly
likely” if “the business is fairly new” as well as 63,3% if they feel “the
business has an undeservedly low star rating”. As previously discussed, in
most likelihood, they do so out of compassion together with a desire to give
local businesses a fighting chance during these difficult times.

Another noteworthy observation is consious consumerism and support
for Corporate Social Responsibility (CSR): knowing that a business is eco-
friendly/ sustainable and/ or supports those affected by war are two factors
that most consumers said would impact their decision too (67,7% and 64,6%
respectively). This is a significant finding as it supports the business case
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for, as well as, confirming the marketing benefits of CSR in the context of
Ukraine. This is especially important data given the difficulties faced by the
current situation in Ukraine and the business rewards ethical behaviour
could bring.

The factors with least impact on consumers likelihood to leave a review
were reported to be having been asked to do so by the business itself both
in-person as well as follow-up emails or text messages.

Hence, the importance of reviews as a key part of choosing a business to
buy from, and the reluctance of consumers accepting review requests from
business, the questions about how often respondents have done so as well as
their preferred request methods follow (see Fig. 6). 

Fig. 6. In the past 12 months, have you been promoted to leave a review
for a business by the business itself?

Sources: the author's own elaboration

72,9% of consumers were prompted by businesses to write a review in
the past 12 months, while 63,9% of them left reviews in response. Out of
these, the majority (39,6%) did so more than half of the time. However, 9%
of consumers did not leave a review after being prompted to do so by a
business. This is relatively a small portion, which signals the consumers
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willingness for engagement. This might again be a sign of their desire to
support their local business in lieu of trying times caused by war.

As for the prefered methods of review request by businesses to which
they would most likely respond to, 40,5% of respondents said they would
likely write a review if they were requested to in person during the purchase
transaction, followed by 36,1% who said they would be likely to write a
review if asked to do so by email, while 29,9% of consumers said through
social media would be an effective way of inciting a review (see Fig. 7). 

Fig. 7. Which review request methods would make you more likely to
leave an online review?

Sources: the author's own elaboration

Therefore, the top method for requesting reviews is in person. As seen
earlier, businesses that go the extra mile have the best chance of getting
positive reviews. Moreover, it was previously discussed that business ethical
practices had also a positive effect on the consumers willingness to leave a
review. This implies that communicating one’s CSR involvement could
enhance your chances of getting cusromers to write a positive review. Social
media is an increasingly popular channel for CSR promotion. This could
lead also to other marketing benefits such as customer loyalty. Hence,
seeing that third-most-popular way for businesses to request reviews from
customers was through media, it makes sense combining these two factors
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together for an improved likelihood of customer engagement.
Emails came in second in their popularity. This channel could also be

effectively used to tell current or potencial customers about one´s socially
and environmentally beneficial activities in order to drive the same kind of
results from them.

The survey also asked about how business own responses to reviews
affect consumers´ perceptions (see Fig. 8). 

All survey participants indicated their inclination to use a business when
they observe the business responsiveness to reviews, irrespective of whether
the feedback is positive or negative. Specifically, 43,3% of consumers
expressed a likelihood of choosing a business where the owner exclusively
addresses negative reviews, while 19,4% expressed a similar inclination
toward businesses where the owner exclusively responds to positive
reviews. Moreover, 9,1% of respondents mentioned that they would still
consider using a business even if it does not engage with online reviews.

Fig. 8. How likely are you to use a business in the following situations?
Sources: the author's own elaboration

These data highlight the significance of businesses dedicating time to
addressing all types of reviews. Furthermore, it reveals that consumers are
more than twice as likely to favor businesses that exclusively address
negative reviews (43,3%) compared to those that exclusively respond to
positive reviews (19,4%). This observation may imply that consumers
perceive in positive light the business efforts to address negative
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experiences.
In continuation, the survey asked about the elements of review content

which might convince consumers to use a business (see Fig. 9).
According to the responses, consumers would feel positive about using a

business with reviews where the reviewer is named (57%), to which the
business has responded (52,3%), and which includes an appealing
photograph or video (47,7), as well as being highly rated (47%). This once
again emphasies the significance of responding to all consumer reviews as
well as customer service excellence. It also points at the fact that consumers
are wary of fake reviews and look for evidence indicating the authenticity of
the reviews.

Fig. 9. What review factors would make you feel positive about using a
business?

Sources: the author's own elaboration

Given the importance of star rating in consumers decisions, the survey
explored consumers perceptions of minimum average rating acceptable (see
Fig. 10). The lowest acceptable average rating reported by the respondents is
3,5 stars. 29,6% expect the rating to be as high as 4,5 stars to even consider
purchase. 15,6% of consumers though said that an average star rating does
not impact their decision to buy from a business. It is clear that for those
who see high star ratings as important, 4 stars and above is the expectation.
However, the fact that 27,7% of respondents are happy to accept 3,5 star
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rating and 15,6% saying that star rating is not important to them at all, may
suggest that some readers are not just taking star ratings at face value, but
rather assess supporting review content instead.

Fig. 10. What is the average star rating a business must have for you to
consider using them?

Sources: the author's own elaboration

This brings the discussion to the issue of review authenticity (see
Fig. 11).

 
Fig. 11. Which of the following would make you suspicious that a review

might be fake
Sources: the author's own elaboration
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The survey asked what factors might make people suspicious that the
review content they are seeing is fake. According to the results, 71,6% said
that over-the-top positivity would make them suspicious of a fake review,
while 62% said that many reviews with similar content would make them
doubt the verasity of that content. 32,7% reported that they perceive the
anonymity of the reviewer as dubious too. This is congruent with the finding
consumers would feel positive about using a business with reviews where
the reviewer is named. What is more, 28,7% of consumers said that reviews
with just star ratings and hardly any words would also make them skeptical.
The fact that consumers see a lack of detail in reviews as suspicious shows
the importance of written review content as opposed to a single star rating. 

Lastly, the issue of customers trust in reviews per se was explored, as
compared to recommendations of others, such as personal connections,
influencers, or professional reviews (see Fig. 12).

Fig. 12. Which of the following statements do you agree with?
Sources: the author's own elaboration

44,5% of respondents find online reviews as trustworthy as personal
recommendations from friends or family members, while 30,8% trust online
reviews as much as professional reviews, and 6,2% trust consumer reviews
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as much as recommendations from social personalities.
The finding that almost half of consumers trust consumer reviews as

much as personal recommendations from family and friends adds to the
significance of customer reviews as a touchpoint. It highlights the
relationship between real experiences and how consumers relate to these
types of reviews, as compared to those by influencers or experts.

Conclusion. In conclusion, the research results highlight the pivotal role
of online reviews in the modern Ukrainian consumer landscape. This study
explores how online reviews influence consumer behavior in Ukraine's
digital marketplace. The findings show that online reviews are a crucial
touchpoint for consumers, who rely on them when making purchase
decisions. The study also reveals the cultural and social factors that shape
consumer preferences and expectations, such as consumers supporting local
businesses during the war, writing reviews mainly for positive experiences,
and preference for businesses that are responsive and socially and
envirmentally responsible. The study identifies the elements of convincing
reviews, such as named reviewers, business responses to reviews, visuals,
and high ratings. The study also examines the factors that make consumers
doubt the authenticity of reviews, such as overly positive, repetitive,
anonymous, or vague content. The study also identifies the best practices for
businesses to solicit, respond to, and benefit from online reviews, as well as
the pitfalls to avoid, such as fake or unconvincing reviews. The study also
compares the trustworthiness of online reviews with other sources of
information, highlighting the importance of peer-driven opinions in the
Ukrainian context. The study concludes that online reviews play a pivotal
role in the Ukrainian consumer landscape. Businesses that understand and
leverage these insights can enhance their online presence, foster positive
customer relationships, and thrive in a consumer-driven digital marketplace.
As the dynamics of consumer behavior continue to evolve, staying attuned
to these trends and adapting strategies accordingly will be essential for
businesses aiming to succeed in the Ukrainian market. The study contributes
to the existing literature on consumer behavior and online reviews, as well
as providing practical implications for businesses aiming to succeed in the
Ukrainian market by understanding and leveraging the power of online
reviews in influencing consumer decisions.

However, the study sample (321) was not big enough to allow
exploration of the differences and similarities between consumer segments
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based on age and gender. Future studies could account for these demografic
differences and/or be more representative of a wider spectrum of
gerenerations, since this study included members of the Generation Z,
Millenials and a small portion of Generation X. Moreover, a longitudinal
study could be conducted to examine how consumer behavior and online
reviews change over time, especially in relation to the post-war situation and
its impact on the economy and society.
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ВПЛИВ ОНЛАЙН-ОГЛЯДІВ НА УХВАЛЕННЯ РІШЕНЬ 
ПРО ПОКУПКУ: ДОСЛІДЖЕННЯ УКРАЇНСЬКОГО 
РИНКУ

Онлайн-огляди є потужним джерелом інформації для споживачів, особливо на
ринках, що розвиваються, таких як Україна. Однак мало відомо про те, як онлайн-огля-
ди впливають на поведінку споживачів у цьому контексті. Ця стаття має на меті запов-
нити цю прогалину шляхом проведення опитування 321 українського споживача, які
використовували онлайн-огляди для своїх рішень про покупку. У статті досліджується
вплив онлайн-рецензій на прийняття споживачем рішень, мотиви та перешкоди для на-
писання та читання рецензій, елементи переконливих і підозрілих рецензій, а також
надійність онлайн-рецензій порівняно з іншими джерелами інформації. У статті також
досліджуються культурні та соціальні чинники, які формують уподобання та очікуван-
ня споживачів, такі як воєнна ситуація, етична поведінка та ініціативи корпоративної
соціальної відповідальності (КСВ). Результати дослідження можуть бути корисними
компаніям, які хочуть використовувати онлайн-огляди для покращення своєї онлайн-
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присутності та відносин з клієнтами на українському ринку. Стаття є внеском у до-
слідження поведінки споживачів та онлайн-огляди. Пропонуються напрями подальших
досліджень.

Ключові слова: онлайн-відгуки споживачів, поведінка споживачів, цифровий
маркетинг, рішення про покупку, опитування клієнтів, шлях споживача, корпоративна
соціальна відповідальність. 
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ФОРМУВАННЯ КОНЦЕПТУ СОЦІАЛЬНОГО 
ІНВЕСТУВАННЯ  У КОНТЕКСТІ СУЧАСНИХ 
ГЛОБАЛЬНИХ ВИКЛИКІВ

Визначено, що у результаті пандемії, економічних потрясінь, військових кон-
фліктів, високих відсоткових ставок, рецесії на окремих ринках, зростання розриву між
розвиненими країнами та країнами, що розвиваються, посилюються соціальні пробле-
ми, що ще більше знижує рівень та якість життя населення. Відповідно, зростає роль
соціальних інвестицій у вирішенні глобальних проблем сучасності та забезпеченні ста-
лого розвитку. З’ясовано, що відбувається трансформація соціального інвестування від
державного фінансування соціальної сфери до соціальної відповідальності економіч-
них організацій, індивідів, інституційних інвесторів. Запропоновано визначити соціаль-
ні інвестиції як вкладення матеріальних, нематеріальних, фінансових активів у об’єкти
соціальної сфери та вирішення соціальних проблем з метою отримання фінансової ви-
годи (прибутку) та позитивного соціального ефекту. Запропоновано базові характери-
стики концепту соціального інвестування у контексті сучасних глобальних трансфор-
мацій. Відзначено, що подальший розвиток соціального інвестування пов’язаний із їх
інституціалізацією та інтернаціоналізацією.

Ключові слова: соціальні інвестиції, соціальне інвестування, соціальні про-
блеми, соціальний ефект, фінансова вигода, суспільне благо, соціальне підприємниц-
тво, корпоративна соціальна відповідальність, проактивні соціальні інвестиції,
інституціалізація.

Вступ. В умовах посилення глобальних проблем сучасності особли-
вої уваги набуває питання узгодженості фінансових та інвестиційних
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рішень із особистими та суспільними цінностями та перевагами, орієн-
тованими на більш здоровий та стійкий світ, визначене та комфортне
майбутнє. При цьому еволюція інвестування у вирішені соціальних
проблем, що сприяє підвищенню рівня та якості життя населення, обу-
мовлює розширення сфер соціального інвестування від державного
фінансування соціальної сфери до соціальної відповідальності еко-
номічних організацій, індивідів, інституційних інвесторів. Як резуль-
тат, відбувається трансформація сутності інвестиційної діяльності та
принципів прийняття інвестиційних рішень, орієнтованих на урахуван-
ня як фінансових показників, так і екологічних, соціальних та управлін-
ських факторів (ESG). Інтегруючи ці ключові принципи в сучасні інве-
стиційні стратегії, окремі особи та установи мають змогу сприяти
позитивним змінам, заохочуючи бізнес віддавати пріоритет сталому ро-
звитку та відповідальним й етичним практикам, одночасно не втрача-
ючи фінансової вигоди та вирішуючи соціальні й екологічні проблеми,
що у цілому сприяє довгостроковій стабільності. Це також покращує
управління ризиками, що важливо в умовах посилення невизначеності,
оскільки компанії з високою ефективністю ESG з більшою ймовірністю
будуть керуватися екологічними нормами, підтримувати позитивні від-
носини з громадою, демонструвати ефективне корпоративне управлін-
ня, тим самим, зменшуючи ймовірність репутаційних та операційних
ризиків. Чисельні дослідження останніх років демонструють, що біз-
нес-організації з високими показниками ESG мають більше шансів для
підвищення прибутку з поправкою на ризик і створення довгострокової
вартості.
Питання відповідального інвестування не є новим, історично нале-

жить до сфери благодійних пожертвувань та філантропії, які, безумов-
но, зробили значний внесок у вирішення соціальних й екологічних про-
блем людства. Утім стрімкий розвиток різноманітних практик,
особливо після світової фінансово-економічної кризи 2008 року, та по-
силення тенденцій нестабільності та вразливості соціально-економіч-
ного розвитку щодо таких факторів, як пандемія, економічні потрясін-
ня, війна, високі відсоткові ставки, рецесія на окремих ринках,
поглиблення розриву між розвиненими країнами та країнами, що роз-
виваються, негативно впливають не тільки на вразливі верстви насе-
лення, а й на динаміку, якість, перспективи соціально-економічного ро-
звитку у цілому. 
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Пандемія COVID-19, війна в Україні, нестабільність цін на продо-
вольство та енергоносії, подальше посилення проблеми голоду й бід-
ності повернули назад прогрес у досягненні Цілей сталого розвитку
ООН (ЦСР) у 2020-2023 роках, що збільшує дефіцит їх фінансування й
перетворюється на тривалий розрив сталого розвитку. Якщо екологія,
як правило, домінувала серед пріоритетів інвесторів, орієнтованих на
соціальний та екологічний вплив, саме соціальні в останні роки набува-
ють все більшого значення. За даними ОЕСР, після спалаху пандемії
COVID-19 дефіцит фінансування ЦСР у країнах, що розвиваються,
збільшився більш ніж на 55% і досяг 3,9 трлн дол. США на рік 1. Отже,
актуальним є пошук та розширення джерел фінансування сталого роз-
витку, адаптація інвестиційних потоків та нових інструментів фінансу-
вання ЦСР безпосередньо до потреб країн, реформування глобальної
фінансової системи з метою розширення доступу до фінансових ресур-
сів при вирішенні соціальних проблем тощо. 
Огляд літератури. Концептуальним засадам дослідження від-

повідальних інвестицій та їх реалізації для вирішення соціальних про-
блем суспільства присвячено ряд праць закордонних й вітчизняних нау-
ковців і практиків. Разом із цим, існує значна неузгодженість у
визначенні термінів та категорій у результаті різноманіття практик ре-
алізації соціального інвестування в різних країнах, відмінностей пере-
думов та умов його розвитку, систем забезпечення, реалізації, стимулю-
вання, теоретичного та методологічного обґрунтування.

F. Rizzi, C. Pellegrini, M. Battaglia 2, узагальнюючи сутність соціаль-
них фінансів, характеризують їх як набір альтернативних підходів до
кредитування та інвестування проєктів й організацій, які вимагають як
позитивного впливу на суспільство, навколишнє середовище або ста-
лий розвиток, так і фінансової прибутковості. Більшість вітчизняних
авторів пов’язують соціальні інвестиції з «розвитком місцевості, захи-
стом інтересів та забезпеченні головних потреб цільових груп населен-
ня, постійною опікою суспільних інституцій і постійним покращенням
добробуту» [3], «корисним ефектом, який поширюється як на суспіль-
ство, так і на компанію» [4, с.122]. Ряд іноземних авторів наприклад, 5
підкреслюють етичні основи соціальних інвестицій відносно традицій-
ної інвестиційної діяльності. J. M. Puaschunder 6 пов’язує соціальні ін-
вестиції з корпоративною соціальною відповідальністю (КСВ). Цей
підхід поділяють й вітчизняні автори, зокрема, А. Бондаренко та Л. Ом-
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елянович 7, І. Заблодська, І. Тяжкороб, К. Сєрєбряк 8. При цьому, І. За-
блодська, І. Тяжкороб, К. Сєрєбряк зауважують, що основною вла-
стивістю соціальних інвестицій є не приватна або корпоративна
природа, а те, що вони є суспільним благом 8, с. 490-491, що відповідає
погляду більшості закордонних авторів. J. Emerson 9, Esmee Fairbairn
Foundation 10 пропонують застосовувати соціальні інвестиції до гран-
тових фондів, коли «їхньою метою є не просто надання грантів, а
скоріше інвестування у створення соціальної цінності, тобто цінності,
відмінної від грошових прибутків» 10. 
Як результат, відсутність узгодженості термінології та концептуаль-

них підходів до соціального інвестування є однією з найбільш
серйозних перешкод, оскільки їх тлумачення відрізняються в інвести-
ційних спільнотах і в різних юрисдикціях. Відповідно, нормативні,
практичні та поведінкові бар'єри для більш широкого поширення со-
ціальних інвестицій залишаються. Це ускладнює не тільки інсти-
туціалізацію соціального інвестування, а й стримує його інтернаціо-
налізацію в інтересах вирішення спільних проблем сучасності. При
цьому увага до соціально відповідальної поведінки з боку споживачів,
працівників, контрагентів, громад, спільнот лише зростає. Отже, питан-
ня формування сучасного концепту соціального інвестування ще не по-
вною мірою досліджені, узгоджені, узагальнені і потребують подаль-
шого вивчення.
Метою статті є узагальнення існуючих напрацювань та розроблен-

ня концептуальних положень розвитку соціального інвестування у
контексті  сучасних глобальних трансформацій. 
Методи дослідження. Для реалізації мети дослідження у контексті

цієї статті використано наступні методи: морфологічного аналізу, тео-
ретичного та логічного узагальнення, систематизації та класифікації,
змістовного аналізу та синтезу, логіко-порівняльний метод, логіко-змі-
стовне моделювання.
Результати та обговорення. Узагальнення існуючих підходів у

спеціалізованій літературі щодо сутності соціальних інвестицій та ме-
тодологічних підходів до їх дослідження дозволяє виділити на сучасно-
му етапі вузьке та широке розуміння цієї категорії 11. 
Вузьке розуміння соціальних інвестицій та соціального інвестуван-

ня базується на формуванні та управлінні капітальними активами со-
ціального бізнесу (соціального підприємництва). У цьому випадку
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працівники, які, як правило, є і власниками, прагнуть поєднати еко-
номічні, фінансові, соціальні інтереси (вигоди, ефекти, прибутки). Такі
організації, не зважаючи на те, що орієнтовані на отримання прибутку,
або створюють значні позитивні зовнішні ефекти, або розподіляють ча-
стину прибутку на користь суспільства, що визначено в їхніх статутах.
У європейських країнах такий підхід до визначення поняття соціальних
інвестицій близький до «кооперативної економіки» та «соціальної еко-
номіки» («economie sociale») (Франція, Бельгія, Іспанія), «волонтерсь-
кого сектору» (Велика Британія), «економіки громади» або «сектору
громадського благоустрою» (Gemeinwirtschaft) (Німеччина, Австрія,
Швейцарія). 
Вузький термін «соціальні інвестиції» пропонують застосовувати і

до аналізу діяльності грантових фондів і некомерційних (неприбутко-
вих) організацій 9; 10; 12. Зокрема, Комісія з питань благодійності у
Сполученому Королівстві 13 визначає соціальні інвестиції як фінансо-
ву діяльності, зосереджену на конкретній програмі, що виконується
благодійною організацією. При цьому допускається, що благодійні ор-
ганізації можуть отримувати фінансовий прибуток, але їх головною ме-
тою (місією) все ж таки є допомога своїм бенефіціарам (досягнення
благодійних цілей). Це не означає, що традиційні інвестиції не можуть
бути використанні для благодійних цілей, утім єдиною їх метою є отри-
мання прибутку, який і може бути використаний для благодійних цілей
на розсуд власників. Отже, головною метою і мотивацією соціальних
інвестицій є не створення фінансового прибутку, а реальне сприяння
цілям благодійної організації.
Соціальні інвестиції на сучасному етапі розвитку у результаті зро-

стання ролі глобальних проблем у забезпеченні стабільності довгостро-
кового розвитку та відповідної трансформації цінностей і мотивів
фінансової та інвестиційної поведінки базуються на зміні балансу, пріо-
ритетів, ефектів між ринковими та суспільно корисними інвестиціями.
Так, наприклад, фінансування суспільного блага, заснованого на піль-
говому зниженні відсоткових ставок або очікуваному прибутку від ін-
вестицій нижче ринкових ставок, можна замінити на мікрофінансуван-
ня, мікрокредитування, мікрострахування, що забезпечує, як отримання
середньо ринкової доходності від інвестицій, так і соціальний й еколо-
гічний ефект. Отже, якщо до цього фінансування суспільних благ здійс-
нювалося на основі філантропії у відповідь на «провали» ринку, то сьо-

Market economy: modern management theory and practice. Vol. 22. Issue 2 (54) ISSN 2413-9998

103



годні це можливо за рахунок ринкового капіталу.
Саме такий підхід Дж. Емерсон 9 пропонує застосувати до гранто-

вих фондів, що було визначено вище. Як результат, «наявні базові акти-
ви для підтримки створення соціальної цінності стають частиною за-
гальної інвестиційної стратегії як для основних активів, так і для
філантропічних інвестицій» 9, що дозволяє у цілому значно розширити
потенціал фінансування соціальних проблем. Звісно це потребує від-
повідних умов, зокрема, щодо податкового законодавства та застосу-
вання відповідних фінансових правил. Зокрема, аналізуючи останні М.
Болтон 14 запропонував виділити програмні інвестиції (головна мета –
просування мети фонду чи некомерційної організації, доходність нижче
середньо ринкової, податкові пільги, що збільшують фінансову вигоду),
соціально відповідальне інвестування (основна мета – отримання при-
бутку, негативний або позитивний скрінінг, заохочення більш від-
повідальних ділових практик, етичні цінності), гранти (форма інвесту-
вання, а не конкретна програмна діяльність; резерви для некомерційних
організацій; додатковий ресурс для покриття змінних витрат, підвищен-
ня інвестиційного рейтингу організації, що забезпечує зниження варто-
сті капіталу та високий соціальний ефект). 
Такий підхід дозволив визначити проактивні соціальні інвестиції як

діяльність, що передбачає пряме фінансування для створення або роз-
ширення організацій, що забезпечують соціальні або екологічні перева-
ги для досягнення програмних цілей інвестора (створюють робочі міс-
ця у неблагополучних регіонах, збільшують суспільний добробут,
покращують рівень та якість життя, створюють нові продукти чи по-
слуги з визначеними соціальними або екологічними перевагами 15, с.
12. Проактивні соціальні інвестиції виходять за рамки соціально від-
повідальних інвестицій, оскільки безпосередньо спрямовані на під-
тримку соціального підприємництва. У залежності від походження ка-
піталу та суб’єкту інвестування на практиці визначають чотири
категорії проактивних соціальних інвестицій 11; 15, с. 20 прямий вен-
чурний капітал (спрямований на підтримку комерційних та некомер-
ційних організацій-початківців шляхом інвестування в борг або через
акціонерний капітал), позики та мезонінний капітал (фінансування на
основі поєднання боргового фінансування та фінансування на основі
участі у капіталі, активна участь у капіталі, пасивна участь у капіталі
(пасивний партнер), субординований кредит), гарантії (мета – знижен-
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ня вартості залучаємого капіталу), облігації та депозити, зокрема,
іпотечні цінні папери, облігації розвитку громади, депозитні сертифіка-
ти розвитку громади тощо.
Широке розуміння соціальних інвестицій та соціального інвесту-

вання орієнтовано насамперед на більш комплексне фінансування та ін-
вестування у вирішення соціальних проблем. У цьому контексті со-
ціальні інвестиції менше прив’язані до конкретних типів та форм
економічних організацій, відносяться до ширшого кола інституцій зага-
лом, включаючи індивідуальну поведінку та поведінку держави. Цей
підхід базується на ідеях економічної теорії (теорії суспільних благ і
неспроможності ринку), політичної теорії (теорії провалу управління),
організаційної теорії (організаційна поведінка неринкових фірм), со-
ціальної теорії (підходи до соціального капіталу), філософії (теорія
категоричних обмежень), етиці, а також праві зокрема фінансовому (по-
даткове право внесків на суспільну користь), цивільному, конституцій-
ному. У результаті група науковців 16, яка поділяє широке розуміння,
запропонувала визначати соціальні інвестиції на основі п’яти основних
характеристик: 1) автономність; 2) добровільний та дискреційний ха-
рактер; 3) обмеження нерозповсюдження; 4) позитивні зовнішні ефекти
(екстерналії); 5) нормативна вартість. 
У контексті цього можна зрозуміти, чому існує великий розрив у

соціальному інвестуванні у розвинених країнах та країнах, що розвива-
ються. Оскільки інвестування здійснюється переважно на добровільній
основі, що потребує приватної автономії, приватного контролю, демо-
кратичної конституції, ефективності правовикористання, захист прав
власності та недопущення реприватизації, рейдерства тощо. І це сто-
сується не тільки інвестиційної діяльності індивідів та приватних ор-
ганізацій, а й громадсько-корисних (недержавних неприбуткових) ор-
ганізацій, які зазвичай не мають власників або не можуть
контролюватися виборцями, але можуть мати членів, донорів, во-
лонтерів тощо, які роблять свій внесок, припускаючи, що організація
виконує, перш за все, свою місію, а не реалізує будь-який приватний
інтерес. Більш того, відмінності у моделях нормативно-правового за-
безпечення реалізації основних характеристик соціальних інвестицій,
моделях суспільного розвитку та державного управління, фінансових
структурах національних економік та відповідних практиках їх ре-
алізації й обумовлюють проблему різноманіття й неузгодженості тер-
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мінів і категорій соціального інвестування, що стримує їх розвиток, ін-
ституціалізацію та інтернаціоналізацію.
Широкий підхід орієнтований і на те, що соціальні інвестиції є,

перш за все, суспільним благом, а, отже, у якій би формі вони не здійс-
нювалися, вони створюють зовнішні ефекти, що виходять за межі без-
посередніх цілей інвестування. Як результат, соціальні інвестиції допо-
магають будувати соціальні зв’язки та створювати довірчі відносини у
суспільстві (соціальний капітал), які обумовлюють громадську актив-
ність, що сприяє передачі різних норм і цінностей, як формальних, так і
неформальних. Отже, екстерналії, які допомагають створити соціальні
інвестиції, пов’язані з системами цінностей і спільними перевагами в
нормативних спільнотах.
Більш широке розуміння соціальних інвестицій дозволяє зрозуміти

як інституції сприяють суспільній корисності, взаємодії між секторами,
зокрема ринком і державною політикою. Це обумовлено переоцінкою
ролі держави та управлінських провалів державної політики у сучасних
умовах. 
По-перше, це пов’язано із тим, що держава в умовах прискореного

зростання державних витрат щодо надходжень до бюджетів всіх рівнів
намагається знайти новий баланс між своїми юридичними гарантіями
та зобов’язаннями перед своїми громадянами та фактичним наданням
товарів і послуг, відносинами, які з цього випливають. Це обумовлює
розвиток нових форм взаємодії між секторами, зокрема, державно-при-
ватного партнерства, суспільного партнерства, «корпорацій соціального
добробуту», соціальних та етичних банків, аутсорсингу, краунфандінгу
й ін. Більш того, поряд із домінуванням у розвинених країнах орієнто-
ваної на економію, енергійність, ефективність моделі державного упра-
вління «New public management» (новий менеджеризм), все більше по-
ширюються довгострокові погляди на питання ефективності та якості
життя, що викликає дедалі більше дискусій про інвестиційні стратегії,
а не про поточні витрати. У цілому це потребує відповідної інсти-
туціалізації фінансування та інвестування у вирішення соціальних про-
блем, створення концептуально нової системи їх фінансування не тіль-
ки з точки зору цінностей, джерел, структури, а й безпосередньо
процесу інвестування (суб’єкти, об’єкти, принципи, форми, важелі, на-
прями, пріоритети), принципів і мотивів прийняття інвестиційних
рішень, визначення структури ефектів й ефективності тощо. 
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По-друге, це стосується балансу між базовою законодавчою від-
повідністю бізнес-організацій, як прибуткових організацій, та їх шир-
шою соціальною відповідальністю перед суспільством. Очевидно, що
концепція корпоративної соціальної відповідальності виходить за рам-
ки того, що вимагається законом – або з міркувань власних інтересів,
або в результаті певного добровільного вибору. У цьому контексті по-
няття «потрійний результат» і «змішана цінність» є критеріями, що ха-
рактеризують дискусію про економічний успіх та екологічні та соціаль-
ні міркування 12; 17.
Отже, слід узагальнити, що питання формування сучасного кон-

цепту соціального інвестування потребує подальшого розвитку, оскіль-
ки, різноманіття умов і факторів становлення і розвитку соціальних ін-
вестицій у різних країнах на сучасному етапі не дозволяє однозначно
уніфікувати терміни і категорії. Разом із цим, визначимо наступні за-
гальні характеристики, що властиві соціальним інвестиціям у сучасних
умовах:

– Соціальні інвестиції – це інвестиції стратегічного характеру, а не
поточні витрати, призначені для споживчих цілей, які приносять ко-
ристь ширшій спільноті, незалежно від її визначення, частиною
якої інвестор може бути або ні.

– Соціальні інвестиції можуть реалізовуватися як у грошовій, так і у
натуральній формі (волонтерська робота (інвестування часу та
знань, передача навичок), громадянська участь (інвестування часу,
землі, матеріалів та навичок для розвитку громади), генерування
соціального капіталу (інвестування часу та існуючих соціальних
відносин (зв’язків) для побудови мереж адвокації або груп дій
громадян).

– Головна відмінність соціальних інвестицій від традиційних у тому,
що вони приносять передбачуваний прибуток (вигоду), який пере-
вищує прибуток традиційного інвестора за рахунок соціального та
екологічного ефекту.

– Соціальне інвестування приносить із собою можливість багаторазо-
вого використання капіталу, як через реінвестування стартового ка-
піталу, так і згенерованого прибутку. Це створює інвестиційний по-
тенціал і дозволяє капіталу, який раніше був спрямований лише на
генерування фінансового прибутку, бути направленим на вирішення
соціальних та екологічних проблем, створюючи набагато ширшу
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мережу щодо залучення ресурсів у цей сектор.
– Основними формами реалізації соціального інвестування є наступ-
ні: інвестиції, пов’язані з місією (забезпечують середньо ринкову
доходність, але й допомагають досягнути соціальну місію); інве-
стиції, пов’язані з соціальною програмою (головна мета – досяг-
нення соціальної цілі, але й генерують прибуток, який зазвичай
нижчий, ніж ринковий); соціально відповідальне інвестування (ре-
алізується, як правило, через систему корпоративної соціальної від-
повідальності як включення екологічних, соціальних, управлінсь-
ких питань в інвестиційні рішення та практику власності) 18;
інвестиції у соціальні фонди (інвестування у фонди, основним при-
значенням яких є розвиток соціальних та екологічних проєктів
(охорона навколишнього середовища, підвищення зайнятості насе-
лення, підтримка середнього та малого бізнесу); інвестування у
сталий розвиток (фінансування у досягнення ЦСР (подолання бід-
ності, міцне здоров’я та благополуччя, якість освіти, гендерна рів-
ність, мир, справедливість та сильні інститути, ін.); імпакт-інвесту-
вання (зосереджується на тому, який вплив (соціальний та
екологічний) можуть мати інвестиції поряд із отриманням фінансо-
вого прибутку (вигоди)) 19; інвестиції в соціальне підприємництво;
інвестиції в міжнародні організації (фінансування діяльності під-
розділів ООН, ЮНІСЕФ).

– Соціальні інвестиції, з одного боку, спрямовані на зовнішнє середо-
вище організації, що створює сприятливий імідж і репутацію в очах
громадянського суспільства, а, з іншого, це інвестиції у людський
капітал (витрати на освіту, охорону здоров’я, умови праці, моти-
вацію праці, міграцію працівників), які забезпечують зростання
професійної кваліфікації та покращення продуктивних здібностей
людини. Таким чином, реалізація соціальних інвестицій забезпечує
створення суспільних благ, покращення умов та якості життя, по-
ліпшення якості людського капіталу, що сприятиме зростанню про-
дуктивності та інвестиційної цінності організацій та національної
економік у цілому, зростання соціального капіталу, сталому
розвитку.

– Проактивність соціальних інвестицій – це інвестиційна діяльність,
що базується на прямому фінансуванні у створення або розширен-
ня організацій, які забезпечують соціальні та/або екологічні вигоди
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(переваги, ефекти) для досягнення програмних цілей інвестора; ре-
алізуються у формі прямого венчурного капіталу, позик та мезонін-
ного капіталу, гарантій забезпечення позик чи випуску облігацій,
облігацій та депозитів, що дозволяє розвинути соціальне інвесту-
вання у контексті сучасних викликів глобального фінансового
ринку.

– З метою активізації соціального інвестування важливим є розши-
рення доступу до глобального ринку капіталу, що потребує ство-
рення нових фінансових активів, їх гнучкість та масштабування.
Для забезпечення привабливості нових фінансових активів доціль-
но застосувати фреймінг – встановлення рамок колективної дії: 1)
опис соціальної проблеми (походження та відповідальність); 2)
рішення виявлених проблем, передбачаючи альтернативу та з’ясо-
вуючи, як її можна перетворити на реальність; 3) мотивація для ак-
торів брати участь у фінансових операціях у сьогоденні.

– Роль держави у розвитку соціального інвестування має полягати не
у фінансуванні соціальних питань, а у залученні приватного капіта-
лу до фінансування соціального забезпечення та вирішення со-
ціальних проблем шляхом регуляторних змін, фіскальних стимулів,
стимулювання приватного капіталу, розбудови ринкової інфра-
структури, створення соціальних продуктів, забезпечення інфор-
маційної прозорості та зниження трасакційних витрат, створення
нормативно-правового забезпечення для соціального інвестування
й соціального підприємництва та їх звітності на основі міжна-
родних стандартів тощо. 
Висновки. Отже, соціальні інвестиції – це вкладення матеріальних,

нематеріальних, фінансових активів у об’єкти соціальної сфери та
вирішення соціальних проблем з метою отримання фінансової вигоди
(прибутку) та позитивного соціального ефекту (зростання рівня та
якості життя населення). З метою зниження невизначеності, забезпе-
чення прогнозованості інвестиційної поведінки та спроможності спіль-
ної реалізації інтересів та цінностей у процесі соціального інвестуван-
ня важливою є його інституціалізація, особливо щодо нових явищ, які
характеризують не тільки колективну, а й індивідуальну участь у
суспільних процесах, діяльність нових організаційних форм, інсти-
туційних рівнів суспільного сектору. При цьому інституціалізацію со-
ціального інвестування можна визначити як багатоаспектний процес
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формування та розвитку соціальних, економічних, політичних, право-
вих й ін. інститутів, як усталених форм організації інвестиційної діяль-
ності у сфері вирішення соціальних проблем, що передбачає упорядку-
вання, організацію, унормування дій та рішень, їх регулювання на
основі закріплення соціально-економічних статусів і ролей, цінностей і
норм, організації контролю на основі компромісу, досягнення згоди між
більшістю, адаптації індивідуальних та колективних інтересів до нор-
мативних вимог, трансформації абстрактних правил в дієві моделі
взаємодії, що й створює умови для спільної реалізації інтересів й цін-
ностей в умовах глобалізації. Поряд із цим, саме неузгодженість тер-
мінів та категорій у соціальному інвестуванні є перешкодою для інсти-
туціалізації та інтернаціоналізації. Відповідно, ці аспекти і мають стати
предметом подальших досліджень концепту соціального інвестування в
умовах сучасних глобальних викликів.
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INVESTMENT IN THE CONTEXT OF MODERN GLOBAL 
CHALLENGES

Approaches to defining the essence of social investment are generalized, and
conceptual provisions for the development of social investment in the context of modern
global transformations are developed. It is determined that social problems are intensifying as
a result of the COVID-19 pandemic, economic shocks, wars, high interest rates, recessions in
some markets, and a widening gap between developed and developing countries. As a result,
the role of social investment in solving common social problems and ensuring sustainable
development is growing. It is determined that social investment is being transformed from the
State financing of the social sphere to the social responsibility of economic organizations,
individuals, and institutional investors. It is proposed to interpret social investment as an
investment of material, immaterial, financial assets in the objects of the social sphere and
solving social problems in order to receive financial benefits (profit) and a positive social
effect (level and quality of a population's life). The basic characteristics of the modern
concept of social investment are proposed: strategic nature; money and natural (time,
knowledge, skills, social ties) forms; estimated profit that is higher than the profit of a
traditional investor at the expense of social and environmental effects; multiple use of capital;
variety of forms of implementation; social investments create public goods, improve the level
and quality of life, improve the quality of human capital, increase the productivity and
investment value of organizations and the national economy, increase social capital, ensure
sustainable development; proactivity social investments; new forms of interaction between
sectors based on compromise, reaching agreement among the majority, adapting individual
and collective interests to regulatory requirements, transforming abstract rules into effective
models of interaction, etc. It is noted that further development of social investment is
associated with its institutionalization and internationalization.

Keywords: social investment, social problems, social effect, financial benefit,
public good, social entrepreneurship, corporate social responsibility, proactive social
investment, institutionalization.
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СТРАТЕГІЯ СТАЛОГО РОЗВИТКУ СУБ’ЄКТА 
ГОСПОДАРСЬКОЇ ДІЯЛЬНОСТІ  НА ОСНОВІ 
ЕФЕКТИВНОГО ВИКОРИСТАННЯ РЕСУРСНОГО ТА 
УПРАВЛІНСЬКОГО ПОТЕНЦІАЛУ

Досліджено напрями стратегії сталого розвитку суб’єкта господарської діяль-
ності на основі ефективного використання ресурсного та управлінського потенціалу.
Обґрунтовано, що стратегічна концепція сталого розвитку розвитку суб’єкта господар-
ської діяльності реалізується на практиці за допомогою ефективного вибору цілей і за-
собів їхнього досягнення, набору правил поведінки на ринках факторів виробництва,
партнерів і шляхів оптимізації споживання ресурсів, а також вибору конкурентної пе-
реваги в країні й на світовому ринку. Запропоновано основні принципи формування
стратегії сталого розвитку суб’єкта господарської діяльності на основі ефективного
використання ресурсного та управлінського потенціалу. Запропонована концептуальна
основа ресурсного та управлінського потенціалу розвитку суб’єкта господарської
діяльності, яка створює певні передумови для досягнення відповідного рівня і сукуп-
ності витрат, пов’язаних з реалізацією суб’єктом господарювання його цілей і завдань.
Запропоновано застосування ринкового та ресурсного підходу при формуванні
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стратегії сталого розвитку суб’єкта господарської діяльності. Розроблено концептуаль-
ну основу моделі процесу стратегічного аналізу й планування діяльності суб’єкта гос-
подарської діяльності в умовах глобальних викликів. Доведено, що інтеграція ресурс-
ного і ринкового підходів дозволяє поліпшити аналіз фактичної стратегічної позиції
суб’єкта господарської діяльності та забезпечує прийняття рішення щодо надлишкових
потужностей на основі більш широкої інформаційної бази.

Ключові слова: стратегія, сталий розвиток, суб’єкт господарської діяльності,
ресурсний потенціал, управлінський потенціал, стратегічний потенціал, стратегічний
менеджмент.

Вступ. Одним з основних завдань функціонування суб’єкта гос-
подарської діяльності в умовах глобальних викликів є забезпечення
сталого розвитку їх господарської системи, що припускає необхідність
розробки стратегічної концепції діяльності суб’єкта. Розвиток суб’єктів
господарської діяльності в умовах глобальних викликів потребує аде-
кватних кардинальних змін у характері управління їх внутрішньгос-
подарським середовищем та його сегментною складовою. 
У надзвичайних умовах, кожному суб’єкту господарювання, осо-

бливо важливо діагностувати й обґрунтовано оцінити результативність
використання ресурсного та управлінського потенціалу, з метою засто-
сування ефективних засобів реалізації стратегії сталого розвитку
суб’єкта господарювання у макроекономічному середовищі, які з одно-
го боку, враховували його ресурсний потенціал, а з іншого – найбільш
повно використовували можливості управлінського потенціалу.
У теперішній час у більшості суб’єктів господарювання почали

проявляти всі ознаки стратегічної поведінки. Раніше стратегічні позиції
суб’єктів господарювання у більшості випадків розвивалися без допо-
моги аналізу, а лише на основі логічних обґрунтувань розвитку. Цей
спосіб стратегічного розвитку суб’єктів господарювання виправдовує
себе в умовах поступового й упорядкованого розвитку в майбутньому.
В умовах глобальних викликів альтернативним логічним обґрунтуван-
ням розвитку суб’єктів господарювання є стратегічний менеджмент,
що включає в себе формування стратегій, розвиток ділових здатностей
суб’єктів господарювання  та  керування впровадженням стратегій. 
Огляд літератури. Теоретико-методологічні аспекти дослідження

стратегії розвитку суб’єкта господарювання у ринковому середовищі
фрагментарно відображено у наукових працях багатьох дослідників, се-
ред них Ю. Мельник [1], М. Портер [2], Й. Шумпетер [3], П. Друкер
[4], О. Побережець [5] та ін. Аналіз досліджень і публікацій із зазначе-
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ної проблематики показав, що необхідно дослідити основні вектори
стратегії сталого розвитку суб’єкта господарської діяльності на основі
ефективного використання ресурсного та управлінського потенціалу,
що сприятиме функціонуванню підприємств в умовах воєнного стану
та повоєнного відновлення господарської діяльності у національній
економіці.
Мета та завдання. Основною метою даної статті є визначення та

обґрунтування напрямів стратегії сталого розвитку суб’єкта господар-
ської діяльності на основі ефективного використання ресурсного та
управлінського потенціалу, що сприятиме функціонуванню під-
приємств в умовах воєнного стану та повоєнного відновлення гос-
подарської діяльності у національній економіці. Серед завдань статті:
визначити основні принципи формування стратегії сталого розвитку
суб’єкта господарської діяльності на основі ефективного використання
ресурсного та управлінського потенціалу; обґрунтувати концептуальну
основу ресурсного та управлінського потенціалу розвитку суб’єкта
господарської діяльності, яка створює певні передумови для досягнен-
ня відповідного рівня і сукупності витрат, пов’язаних з реалізацією
суб’єктом господарювання його цілей і завдань; запропонувати застосу-
вання ринкового та ресурсного підходу при формуванні стратегії стало-
го розвитку суб’єкта господарської діяльності; розробити концептуаль-
ну основу моделі процесу стратегічного аналізу й планування
діяльності суб’єкта господарської діяльності в умовах глобальних
викликів.
Методи дослідження. З метою виконання дослідницьких заходів у

контексті даної статті було застосовано наступні методи: теоретико-ме-
тодологічний аналіз наукових джерел, систематизація концепцій інфор-
маційного пошуку, змістовна діагностика наукових праць, метод групу-
вання інформації, узагальнення наукової літератури та інформаційно-
комунікаційних джерел мережі Інтернет, системна діагностика та
синтез, узагальнення.
Результати та обговорення. Практичний досвід у сфері керування

підприємством підтверджує, що можливе використання різних моделей
стратегічного розвитку суб’єктів господарювання:

– реакційні моделі;
– спеціальні моделі;
– довгострокове планування;
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– стратегічне планування;
– стратегічного керування та інші. 
Реакційна й спеціальна моделі та довгострокове планування стають

найменш ефективними в умовах глобальних викликів, коли у макроеко-
номічному середовищі можливі непередбачувані зміни. Коли макрое-
кономічне середовище потребує від суб’єктів господарювання розвит-
ку сучасних компетентностей, більш необхідним стає стратегічний
менеджмент, який пов’язаний з досягненням стратегічних результатів:
нових ринків, нових товарів й інноваційних технологій. 
Стратегічний менеджмент, як науковий метод керування, почина-

ючи з 1960-х рр., пройшов досить довгий шлях. У теперішній час його
методологія представлена багатьма науковими школами. М. Мінтцбер-
гом виділяються десять наукових шкіл стратегічного менеджменту,
такі, як школа дизайну, планування, позиціонування, підприємництва,
когнітивна, навчання, влади, культури, зовнішнього середовища, кон-
фігурації. Інші автори виділяють тільки чотири його школи. Існування
багатьох шкіл стратегічного менеджменту характеризує лише склад-
ність і багатоаспектність досліджуваного процесу формування стратегії
розвитку суб’єктів господарювання як цілісності. Зрозуміло, що роз-
робка стратегії розвитку суб’єктів господарювання має на увазі необ-
хідність використання різних підходів різних шкіл [1].
У науковій літературі відображена масштабне визначення

«стратегічного менеджменту», але за допомогою порівняльного методу
аналізу можна зробити висновок, що дана дефініція включає наступні
аспекти:

– стратегічний менеджмент — це вид управлінської діяльності, що
полягає у досягненні обраних векторів (напрямів) за допомогою
відповідних змін у діяльності суб’єктів господарювання та поза
нею;

– стратегічний менеджмент — це галузь інтегрованих компетенцій,
що вивчає моделі, прийоми, механізми та методику прийняття
стратегічних рішень та способи практичної реалізації даних ком-
петенцій у господарській системі суб’єкта;

– стратегічний менеджмент — це мистецтво використання компетен-
цій, інтуїції та досвіду у напрямі довгострокового розвитку суб’єк-
тів господарювання;

– стратегічний менеджмент — це процес, який забезпечує необхідну
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взаємодію суб’єктів господарювання з їх оточенням у макроеко-
номічному середовищі;

– стратегічний менеджмент — це цілеспрямована господарська
діяльність та забезпечення відносин у внутрішньому та зовнішньо-
му середовищі, що відповідає можливостям суб’єктів господарю-
вання і дозволяє залишатися сприйнятливою до зовнішніх вимог
під впливом контрольованих і неконтрольованих  факторів;

– стратегічний менеджмент — це результативне та ефективне упра-
вління потенціалом розвитку суб’єктів господарювання.
Стратегічна концепція сталого розвитку суб’єктів господарювання

реалізується на практиці за допомогою ефективного вибору цілей і за-
собів їх досягнення, набору правил поведінки на ринках факторів ви-
робництва, партнерів і шляхів оптимізації споживання ресурсів, а та-
кож вибору конкурентної переваги у відповідному середовищі. Аналіз
наукової літератури з методології розробки концепцій стійкого розвит-
ку суб’єкта господарювання дозволяє сформулювати наступні основні
принципи, на яких має ґрунтуватися розробка стратегії стійкого розвит-
ку суб’єкта господарювання:

– формування місії функціонування суб’єкта господарювання;
– визначення стратегічних цілей і орієнтирів суб’єкта
господарювання;

– діагностика управлінського потенціалу; 
– вибір стратегії розвитку суб’єкта господарювання на основі ефек-
тивного використання його ресурсного та управлінського
потенціалу;

– оцінка загроз реалізації цілей суб’єкта господарювання та визна-
чення можливого ризику;

– оцінка ресурсного потенціалу суб’єкта господарювання як сукуп-
ності всіх видів ресурсів, які забезпечують можливість реалізації
цілей та досягнення орієнтирів;

– пріоритет у використанні інтелектуальних і скорочення частки ма-
теріально-речових ресурсів;

– формування альтернативних варіантів розвитку суб’єкта
господарювання;

– формування механізму розподілу ресурсів для досягнення цілей та
орієнтирів суб’єкта господарювання;

– адаптація системи управління персоналом суб’єкта господарюван-
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ня для реалізації обраної стратегії розвитку.
Стратегічним орієнтиром у дослідженні національного макроеко-

номічного середовища є якість економічного розвитку його сегментних
складових. Всебічне дослідження різних аспектів стратегічного еко-
номічного розвитку у макроекономіці дозволяє стверджувати, що єди-
ного підходу до розуміння зазначених процесів у науковій літературі не
визначено. В умовах глобалізації та посилення міжнародної інтеграції
зміст категорії стратегічне зростання і розвитку на сучасному етапі ін-
новаційно-інвестиційних перетворень має враховувати економічні пе-
ретворення, які здійснюються у міжнародному середовищі, у тому чи-
слі, відповідати стратегічним умовам прозорої макроекономіки,
обмеженості споживання природних ресурсів для всіх його членів і
необхідності розв’язання стратегічно значущих соціально-економічних
та екологічних питань [1].
З позицій стратегічної концепції стійкого розвитку в умовах гло-

бальних викликів суб’єкт господарювання, як об’єкт стратегічного мен-
еджменту, розглядається як сукупність параметрів, що характеризують
використання певним чином його ресурсів, здатних забезпечити в
стратегічній перспективі виконання суб’єктом господарювання обраної
місії і визначених стратегічних орієнтирів. Кожний з видів ресурсів
суб’єкта господарювання являє собою певну можливість досягнення
цілей господарської системи, а їх сукупність – імовірність досягнення
прийнятої стратегії розвитку суб’єкта господарювання, тобто характе-
ризує його стратегічний потенціал.
В умовах глобальних викликів стратегічний потенціал суб’єкта гос-

подарювання розглядається не тільки з позицій граничних можливо-
стей виробництва тієї або іншої продукції при найбільш повному вико-
ристанні його ресурсного потенціалу, а включає і здатність суб’єкта
господарювання реагувати на зміни у макроекономічному середовищі,
на ринках збуту та ринках факторів виробництва, а також його ада-
птацію до умов, що змінюються, шляхом прийняття адекватних рішень
для ефективного виконання своїх функцій і визначених орієнтирів у
відповідних умовах конкурентного середовища. Умовами, що дозволя-
ють суб’єкту господарювання правильно відповідати на виклик зов-
нішнього середовища, є, по-перше, такі елементи його стратегічного
потенціалу, як здатності до макроекономічної діагностики, до оцінки
кон’юнктури ринків збуту, до висування конкурентоздатних ідей в об-
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ласті конструювання, технології і організації виробництва тощо. До ін-
ших складових стратегічного потенціалу суб’єкта господарювання від-
носяться умови, що дозволяють йому постійно вдосконалювати і
формувати власний ресурсний та управлінський потенціал, розши-
рюючи їх граничні можливості:

– здатність суб’єкта господарювання забезпечувати внутрішню гнуч-
кість за рахунок оснащення виробничого процесу адаптивними
засобами;

– використовувати інноваційні технології;
– підвищувати кваліфікацію управлінського персоналу;
– діджиталізація господарських процесів та ін.
Методичні підходи до оптимального використання ресурсного та

управлінського потенціалу суб’єкта господарювання ґрунтуються на
наступних принципових положеннях: 

– витрати на управлінський персонал повинні бути пропорціональні
доходам отриманим від результатів їх діяльності;

– витрати, які пов’язані із забезпеченням кожної складової стратегіч-
ного потенціалу суб’єкта господарювання ресурсами, повинні явля-
ти собою альтернативну вартість даних ресурсів; 

– максимальна ефективність використання ресурсів суб’єкта господа-
рювання повинна досягатися пропорційним розподілом ресурсів в
системі постачання – виробництво – збут – відтворення, коли не-
можливо підвищити ефективність використання одного з елементів
ресурсу не знижуючи ефективність використання іншого.
Погодимося, що стратегія – це аналіз внутрішніх процесів та

взаємодій між різними складовими суб’єкта господарювання для того,
щоб визначити як і де додається цінність, позиціонування суб’єкта гос-
подарювання щодо галузевого середовища [2].
На нашу думку, стратегія сталого розвитку суб’єкта господарської

діяльності на основі ефективного використання ресурсного та упра-
влінського потенціалу – це принципові орієнтири діяльності суб’єкта
господарювання для досягнення пріоритетних результатів з урахуван-
ням його ресурсного та управлінського потенціалу.
Ресурсний потенціал суб’єкта господарської діяльності можна оха-

рактеризувати певними критеріями: 
– реальні можливості (нереалізовані можливості) суб’єкта господа-
рювання у певній  діяльності; 
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– обсяг ресурсів як залучених, так і тільки підготовлених до викори-
стання у господарській системі; 

– здатність управлінського персоналу використовувати ресурси, вмін-
ня розпоряджатися ресурсами суб’єкта господарювання.
Управлінський потенціал суб’єкта господарської діяльності сфоку-

сований на можливості управлінського персоналу на засадах професіо-
налізму оптимально застосувати компетентностний й творчий потен-
ціали та організаційну спроможність з метою досягнення
результативного й ефективного функціонування суб’єкта
господарювання. 
Нестабільність макроекономічного середовища призводить до необ-

хідності постійного вдосконалення всіх аспектів операційної діяльності
суб’єкта господарювання, що обов’язково треба врахувати в стратегії
управління. Тому, активізувалися питання стратегічного аналізу і пла-
нування, що потребує кардинального перепроєктування стратегічного
потенціалу суб’єкта господарювання. Поняття стратегічного потенціа-
лу суб’єкта господарювання трансформується в термінах реінжинірин-
гу, що являє собою розробку нових господарських процесів на основі
перепланування попередніх господарських процесів для досягнення
різкого поліпшення діяльності суб’єкта господарювання. Відмітимо,
що реінжиніринг розглядає стратегічний потенціал суб’єкта господа-
рювання як єдину сукупність взаємопов’язаних процесів у господарсь-
кій системі, обумовлених його товарною, ресурсною та управлінською
стратегіями. Управління вдосконаленням всіх процесів у системі
діяльності суб’єкта відбувається при цьому до тих пір, поки весь гос-
подарській процес не виявиться настільки оптимізованим, що ви-
ключить необхідність подальшого вдосконалення. 
Стратегічне управління за такого підходу орієнтується на

оптимізацію господарських процесів суб’єкта господарювання в ціло-
му за допомогою розподілу ресурсів між даними процесами, виходячи
з діагностики кон’юнктури ринку і набору стратегічних зон діяльності
суб’єкта господарювання. 
Стратегічна зона діяльності суб’єкта господарювання – окремий

сегмент зовнішнього середовища господарської системи суб’єкта, на
які вона має або хоче мати вихід з урахуванням вплив контрольованих і
неконтрольованих факторів.
Суб’єкт господарювання для досягнення максимального синер-
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гітичного ефекту від роботи складових елементів однієї господарської
системи, послідовно зміцнює слабкі місця та, відповідно до цього,
спрямовує необхідні ресурси на розв’язання даних завдань. Однак при
цьому може виникнути небезпека надмірно оптимістичної оцінки мож-
ливості розвитку конкурентних позицій суб’єкта господарювання через
недостатнє врахування зовнішніх ринкових умов, або ресурсного по-
тенціалу самого суб’єкта господарювання. Останнє можна істотно зни-
зити за рахунок інтеграції ринкового і ресурсного підходів. Для ринко-
вого підходу характерними є наступні особливості:

– працездатність суб’єкта господарювання детермінується ринками
збуту, тому привабливості навколишнього середовища як індикато-
ра росту, ємності і якості ринку, а також товарно-ринковому пози-
ціонуванню відносно   конкурентів приділяється особлива увага;

– ринкова структура відповідно до парадигми «структура – поведін-
ка – результат» визначає поведінку суб’єкта господарювання і тим
самим кінцеві результати;

– ринки факторів виробництва суб’єкта господарювання є досконали-
ми, що далеко від реальності;

– передбачається, що лише суб’єкти господарювання однієї галузі
функціонують в умовах однієї кон’юнктури;

– спірним залишається питання, які контрольовані й неконтрольовані
фактори привели суб’єкта господарювання до вигідного позиціону-
вання на ринку і яким чином можна утримати або зміцнити ці
позиції.
Ресурсоорієнтований підхід має наступні особливості:

– набір ресурсів у суб’єкта господарювання має бути оригінальним; 
– завдяки володінню рідкими та оригінальними ресурсами, суб’єкт
господарювання може займати досить міцні позиції на ринку, які
конкурентам можуть бути не доступні;

– поведінку суб’єкта господарювання визначає парадигма «структу-
ра – поведінка – результат»;

– різнорідність ресурсної бази суб’єкта господарювання є принципо-
вою його ознакою;

– якщо власні оригінальні ресурси суб’єкта господарювання захищає
від імітації на ринку, вони можуть сформувати стратегічний ре-
сурсний потенціал для суб’єкта господарювання;       

– для генерації стійких конкурентних переваг до ресурсів суб’єкта
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господарювання ставляться певні вимоги.
Таким чином, за рахунок об’єднанню двох підходів з’явилась мож-

ливість, по-перше, зрозуміти як розвивається суб’єкти господарювання,
що використовують оригінальні ресурси, а, по-друге, сформулювати
концепцію стратегічного розвитку суб’єкта господарювання, базуючись
на наявних ресурсах та ринкових умовах з урахуванням впливу гло-
бальних вкиликів сьогодення.  
Метод, у якому зіставляються ресурси, які забезпечують конкурент-

ні переваги і параметри ринків суб’єкта господарювання візуалізує ре-
сурсно-ринковий портфель. Модель ресурсно-ринкового підходу утво-
рює дві основні стратегії:

– використання наявних конкурентних переваг, що базуються на ре-
сурсах і розширенні їх у напрямку нових ринків суб’єкта
господарювання;

– прогнозування необхідності в ресурсах на ринках у майбутньому і
прийняття стратегій розвитку суб’єкта господарювання.
Окремими стратегіями при цьому можуть бути:

– управління наявними ресурсами на існуючих ринках для суб’єкта
господарювання; 

– управління наявними ресурсами на нових перспективних ринках
для суб’єкта господарювання; 

– управління заново розроблюваними ресурсами при прогнозованих
нових ринків для суб’єкта господарювання.
Відзначимо, що перший крок стратегічного аналізу зіставлення

продукції, що випускається суб’єктом господарювання, і наявних ре-
сурсів полягає в тому, щоб виявити потребу суб’єкта господарювання в
ресурсах. Потім надається специфікація ресурсної потреби суб’єкта
господарювання на базі витратоутворюваного фактора за кожним суб-
процесом. Звівши окремі ресурси суб’єкта господарювання в загальний
ресурсний пул, тим самим підвищивши прозорість структурних зв’яз-
ків, формується оцінка витрат за всіма ресурсним пулом і візуалізуєть-
ся загальна картина витрат ресурсозабезпечення суб’єкта господарю-
вання. На завершення проводиться розподіл ресурсів відповідно до
потреб окремих субпроцесів суб’єкта господарювання.
Порівняння наявних ресурсів суб’єкта господарювання з попитом

на них дозволяє виявити реальні надлишкові потужності, що може при-
звести до створення нового підрозділу в рамках суб’єкта господарю-
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вання або виділення його частини як самостійної господарської одини-
ці. Тому, інтеграція ресурсного і ринкового підходів дозволяє
поліпшити аналіз фактичної стратегічної позиції суб’єкта господарю-
вання та забезпечує прийняття рішення щодо надлишкових потужно-
стей на основі більш широкої інформаційної бази. При наявності неза-
вантажених ресурсів у суб’єкта господарювання, виявлених у
результаті ресурсоорієнтованого аналізу, виникає питання про їх вико-
ристання на наявних, або перспективних ринках. Багато досліджень
можна зробити навколо різноманітних стратегій диверсифікації. Якщо
розглядається ресурсно-орієнтований підхід, то диверсифікація зале-
жить від здатності суб’єкта господарювання шукати, створювати та ви-
користовувати оригінальні ресурси. 
Інтеграція ресурсного і ринкового підходів надає можливість

пов’язати крайності – специфічність і широку наявність на ринку.
При виході на ринок суб’єкт господарювання оцінює свої можли-

вості відносно наявності ресурсів та відносно власної конкурентоздат-
ності. Якщо виявляється необхідність у створенні нового, раніше не ви-
користовуваного ресурсу, то постає питання про форму розвитку такого
ресурсу у суб’єкта господарювання. Спочатку вивчаються можливості
розширення внутрішніх ресурсів суб’єкта господарювання. Якщо наяв-
ність ресурсів не відповідає виявленим потребам, то суб’єкт господа-
рювання змушений вдатися до зовнішніх джерел ресурсозабезпечення
за допомогою внутрішньогалузевої кооперації. Нарешті, коли наявних
ресурсів недостатньо для збереження стабільних конкурентних переваг,
то перед суб’єктом господарювання постає завдання з’ясувати, які ре-
сурси необхідно знову створити. 
Щодо прогнозованих ринків суб’єкта господарювання, ресурсний

підхід, як відзначають дослідники [3,4,5], не володіє інтерпретаційни-
ми можливостями. Однак, якщо виходити з того, що в конкурентному
середовищі цінність ресурсу визначається характером і вимогами рин-
ків, то інтегрованим підходом (інтеграцією ринкового і ресурсного під-
ходів) відкриваються більші можливості для такого аналізу та прийнят-
тя обґрунтованого рішення щодо розвитку суб’єкта господарювання в
нових умовах ринкового середовища.
Таким чином, завдяки інтегрованому підходу можна обґрунтувати

стратегічні рекомендації з урахуванням декількох перспектив, більш
точно аналізувати реальне стратегічне становище суб’єкта господарю-
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вання. Визначення ж головних критеріїв співвідношення між внутріш-
ньою та зовнішньою орієнтаціями залежить в кожному конкретному
випадку від ситуації ззовні та всередині суб’єкта господарювання.
Методологічні підходи, принципи і методи проведення стратегічно-

го аналізу діяльності суб’єкта господарювання, різні аспекти процесу
прийняття рішень у рамках обмеженості ресурсів, викладених вище,
можуть бути покладені в основу конкретних дій, спрямованих на ви-
явлення головних напрямків підвищення ефективності використання
структурних елементів ресурсного потенціалу суб’єкта господарюван-
ня у надзвичайних умовах діяльності, що дозволить підсилити їх мож-
ливості і конкурентоздатність у відповідному середовищі.
Технологічний та економічний розвиток суб’єкта господарювання,

що є невід’ємними частинами ресурсного й управлінського потенціалу,
постійно перебувають під впливом зовнішніх і внутрішніх погроз, тому
виникає необхідність в створенні у суб’єкта господарювання системи
економічної безпеки, здатної передбачати ймовірність виникнення по-
гроз і нейтралізації їх впливу. 
Для об’єктивної оцінки ресурсного й управлінського потенціалу

суб’єкта господарювання важливим фактором є аналіз і оцінка його
стану економічної безпеки, що є предметом подальшого дослідження.
Висновки. Ресурсний й управлінській потенціал суб’єкта господа-

рювання візуалізує сукупність як потенційних можливостей матеріаль-
них й управлінських ресурсів, так і їх здатність здійснювати процеси
операційної діяльності, розподіли і відтворення нові процеси у гос-
подарському середовищі суб’єкта. Стійкий розвиток суб’єкта господа-
рювання може бути забезпечений у випадку, якщо корисність (вартість)
знову створених ресурсів буде більше вартості спожитих.
Ефективним інструментом забезпечення стійкого розвитку суб’єкта

господарювання є системна методологія аналізу їх ресурсного й упра-
влінського потенціалу, що дозволяє забезпечувати його відповідність
стратегічним цілям суб’єкта господарювання і методам їхнього досяг-
нення. В умовах глобальних викликів ресурсно-ринковий підхід біль-
шою мірою забезпечує відповідність суб’єкта господарювання конку-
рентоздатності параметрам у ринковому середовищі.
Оцінка стану господарського потенціалу більшості суб’єктів гос-

подарювання візуалізувала, що основними загрозами можливостям
суб’єктів господарювання є фізичне і моральне старіння необоротних
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активів, недостатній обсяг інвестицій в основний капітал; погіршення
фінансового стану суб’єктів господарювання; руйнація міжгосподарсь-
ких зв’язків та воєнна агресія.
Стратегічним напрямом стійкого розвитку країни варто вважати на-

уково-технічне переозброєння промисловості на основі відновлення
виробничого потенціалу підприємств із використанням, насамперед,
вітчизняних інноваційних технологій. Основними принципами функ-
ціонування та повоєнного розвитку господарського потенціалу є: збере-
ження і розвиток високого науково-технічного потенціалу; розширення
інвестиційного потенціалу, насамперед, за рахунок використання вну-
трішніх джерел; структурні зміни у національній економіці; розвиток
інтелектуального потенціалу та діджиталізація господарських процесів
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STRATEGY OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF THE 
ENTITY OF ECONOMIC ACTIVITY BASED ON THE 
EFFECTIVE USE OF RESOURCE AND MANAGEMENT 
POTENTIAL

The directions of the strategy of sustainable development of the subject of economic 
activity based on the effective use of resource and management potential have been studied. 
It is substantiated that the strategic concept of sustainable development of the development of 
the subject of economic activity is implemented in practice with the help of an effective 
selection of goals and means of their achievement, a set of rules of conduct in the markets of 
production factors, partners and ways of optimizing resource consumption, as well as the 
selection of a competitive advantage in the country and on world market. The basic principles 
of forming a strategy for the sustainable development of an economic entity based on the 
effective use of resource and management potential are proposed. The proposed conceptual 
basis of the resource and management potential of the development of the business entity, 
which creates certain prerequisites for achieving the appropriate level and set of costs 
associated with the implementation of the business entity's goals and objectives. The 
application of the market and resource approach in the formation of the strategy of 
sustainable development of the subject of economic activity is proposed. The conceptual 
basis of the model of the process of strategic analysis and planning of the activity of the 
subject of economic activity in the conditions of global challenges has been developed. It is 
proven that the integration of resource and market approaches allows to improve the analysis 
of the actual strategic position of the entity of economic activity and ensures decision-making 
regarding excess capacity based on a broader information base.

An effective tool for ensuring the sustainable development of a business entity is a
systematic methodology for analyzing its resource and management potential, which allows
to ensure its compliance with the strategic goals of the business entity and the methods of
their achievement. In the conditions of global challenges, the resource-market approach to a
greater extent ensures the compliance of the economic entity with the parameters of the
market environment. The assessment of the state of the economic potential of most business
entities visualized that the main threats to the opportunities of business entities are the
physical and moral aging of non-current assets, insufficient investment in fixed capital;
deterioration of the financial condition of economic entities; destruction of economic
relations and military aggression.

The strategic direction of sustainable development of the country should be
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considered the scientific and technical rearmament of industry based on the restoration of the
production potential of enterprises using, first of all, domestic innovative technologies. The
main principles of functioning and post-war development of economic potential are:
preservation and development of high scientific and technical potential; expansion of
investment potential, primarily through the use of internal sources; structural changes in the
national economy; development of intellectual potential and digitization of economic
processes.

Keywords: strategy, sustainable development, subject of economic activity,
resource potential, management potential, strategic potential, strategic management.
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ЕФЕКТИВНА ПОДАТКОВА СИСТЕМА ЯК ФАКТОР 
РОЗВИТКУ ІННОВАЦІЙНИХ ПРОЦЕСІВ У ДЕРЖАВІ: 
ДОСВІД ФІНЛЯНДІЇ ТА УКРАЇНИ

У статті досліджено теоретичні і методологічні аспекти податкової системи
країни в аспекті її впливу на розвиток інноваційних процесів. Визначено роль податко-
вих надходжень у економічному та інноваційному розвитку держави, які є основним
джерелом фінансування секторів суспільних послуг. Значну увагу приділено ролі по-
даткової політики в розвитку національної інноваційної системи. Елементами бізнес-
екосистеми сьогодні є стартапи, венчурний бізнес, інкубатори, акселератори, технопар-
ки та інші структури, розвиток яких забезпечує впровадження нових ідей та техноло-
гій. Податкова система визначається як ключовий елемент функціонування держави та
регулювання економіки і має враховувати потреби інноваційних структур для забезпе-
чення розвитку держави. Для аналізу впливу податкової системи на інноваційні проце-
си обрано Україну та Фінляндію як представників Східної та Північної Європи від-
повідно. Проаналізовано пропорційне оподаткування в Україні з можливістю вибору
спрощеної системи та прогресивний метод оподаткування у Фінляндії зі зростанням
ставки у міру зростання доходів. В роботі визначено значну різницю в рівні культури
сплати податків між країнами: у Фінляндії високий рівень культури, що підтримується
ефективним використанням бюджетних коштів для створення суспільних благ, а в
Україні достатньо низький через відповідно низький рівень довіри населення до влади
та задоволення їх суспільних потреб. Аналіз податкових систем обох країн допоміг
визначити роль податкової політики в інноваційному розвитку держави та підтримці ін-
новаційного середовища, включаючи реалізацію стартап-проєктів. Дослідження
включає аналіз глобальних рейтингів стартап-екосистем та порівняння місця Фінляндії
і України в них, що аргументує важливий вплив податкової системи на інноваційний
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розвиток держави.
Ключові слова: податкова система, податкова політика, інновація, інноваційне

середовище,  стартап.

Вступ. Активність інноваційних процесів у державі безпосередньо
впливає на рівень її економічного розвитку, тому сьогодні існує потреба
у створення сприятливого інноваційного середовища, на яке впливає
безліч факторі, одним з яких є податкова система країни. Для України
дана проблема є ще більш гострою в розрізі післявоєнного розвитку
держави. Тому сьогодні важливо досліджувати умови інноваційного ро-
звитку не лише в Україні, а й досвід зарубіжних країн з подальшою
перспективою його використання.
Аналіз останніх досліджень та публікацій. Розвиток інноваційної

системи держави та фактори впливу на неї сьогодні є об’єктом до-
сліджень багатьох вітчизняних науковців, серед яких Тютюнникова С.
[1], Фрідман О. [1], Білик Р. [2], Котвицька Н. та інші, а також зарубіж-
них дослідників, серед яких Ченг. Я. [3], Уан У. [3], Ахмад С. [3] та
інші. При цьому роль податкової системи в економічному та інновацій-
ному розвитку зазначали Поснова Т. [6], Циганкова С. [6], Тиберій В.
[7], Шварзер Х. [7], Ротвелл Р. та інші. Тому дослідження впливу по-
даткової політики на розвиток інноваційних процесів в державі є акту-
альним як на національному рівні, так і на глобальному для впровадж-
ення досвіду інших держав у вітчизняній податковій системі. 
Метою роботи є дослідити теоретико-методологічні аспекти впли-

ву податкової системи на інноваційні процеси в Україні та Фінляндії.
Методи дослідження. Для реалізації мети дослідження використо-

вувалися наступні методи: теоретико-методологічний аналіз літерату-
ри, змістовий аналіз наукових праць, системний аналіз та синтез, порів-
няльний метод.
Результати та обговорення. Податкова система є важливим та

необхідним елементом функціонування держави та регулювання ринко-
вої економіки. За рахунок сплачених громадянами податків здійснюєть-
ся фінансування державних видатків, які включають забезпечення
суспільних послуг, таких як охорона здоров'я, освіта, інфраструктура,
безпека та соціальна підтримка. Податкові надходження є основним
джерелом фінансування цих секторів та допомагають забезпечити
стабільність і стійкість фінансової системи держави.
Податкова політика здійснюється не лише з метою впливу держави
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на суб’єкти господарської діяльності, а й повинна забезпечувати ре-
алізацію функції соціальної справедливості, регулювання економічних
процесів та стимулювання інвестицій. Рівень виконання всіх наведених
функцій прямо впливає на розвиток національної інноваційної системи.
Засновником поняття «національної інноваційної системи» (НІС)

прийнято вважати професора Сассекського університету К. Фрімана.
Він визначав НІС як комплекс дій з розвитку технологічної політики,
здатної забезпечити економічний успіх країни [1]. Інноваційне під-
приємництво відіграє важливу роль у національній інноваційній си-
стемі. Сьогодні сформувалася певна бізнес-екосистема, пов'язана з ін-
новаційним підприємництвом [2], що виступає ядром для створення і
впровадження нових ідей, технологій та продуктів, які сприяють еко-
номічному зростанню та розвитку. Основні елементи бізнес-екосисте-
ми представлені у табл.1.

Таблиця 1
Елементи інноваційної бізнес-екосистеми

Елемент Характеристика
Стартапи та венчурний бізнес Є джерелом новаторських ідей, впровадження но-

вих технологій і моделей бізнесу та створення но-
вих робочих місць

Інкубатори та акселератори Надають підтримку та ресурси для стартапів, ма-
лого та середнього бізнесу

Технологічні парки та інноваційні
центри

Середовище, в якому підприємства, наукові уста-
нови та університети працюють разом для спіль-
ного створення та комерціалізації інновацій

Інвестиційні і громадські фонди 
та державні програми

Виступають джерелами фінансування інновацій-
них проєктів

Кадровий потенціал та освіта Передбачає наявність кваліфікованих і освічених 
спеціалістів та науковців з інноваційним мислен-
ням та навичками

Джерело: розроблено авторами 

Регулятором та стимулятором даної бізнес-екосистеми може висту-
пати податкова політика [3], яка формує бюджетні надходження для їх
подальшого використання в ефективній реалізації інноваційної політи-
ки. Для аналізу впливу податкової системи на розвиток інноваційних
процесів було обрано основні аспекти податкової політики України та
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Фінляндії як країн Східної та Північної Європи.
Україна відноситься до групи країн Європи, які розвиваються. Су-

часне українське бізнес-середовище знаходиться в умовах кризи та не-
визначеності через вплив негативних зовнішніх чинників. Питання
оподаткування в Україні регулюються Податковим Кодексом України та
іншими нормативно-правовими актами, відповідно до яких діє пропор-
ційне оподаткування, що передбачає незмінну ставку податку при
збільшенні оподатковуваного доходу [4]:

– 18% - базова основна ставка податку на прибуток підприємств, а
для суб’єктів проведення азартних ігор з використанням гральних
автоматів додатково встановлюється ставка у розмірі 10%, для бук-
мекерської діяльності – 18%, для проведення лотерей – 30%;

– 18% - ставка податку на доходи фізичних осіб;
– 20% - податок на додану вартість;
– 1,5% - військовий збір.
Проте в Україні існує можливість вибору спрощеної системи опо-

даткування, що передбачає сплату єдиного податку і містить елементи
прогресивного оподаткування. Відповідно до цього підприємці роз-
поділяються на три різні групи платників податків відповідно до лімітів
доходу та ще деяких особливостей і сплачують при цьому єдиний пода-
ток у розмірі [2]:

– 10% прожиткового мінімуму для першої групи ФОП;
– 20% від мінімальної заробітної плати для другої групи ФОП;
– 5% чи 3% від суми доходів відповідно до сплати ПДВ.
Для третьої групи ФОП на час дії воєнного стану діє спеціальна

ставка 2% для неплатників ПДВ.
Фінляндія вважається економічно розвинутою країною з низьким

рівнем корупції та високим показником Індексу соціального прогресу,
не дивлячись на досить високий рівень податкового навантаження на
населення. Основним нормативно-правовим актом, що регулює подат-
кову політику Фінляндії, як і в Україні, є Податковий кодекс, що по-
діляє податки на прямі та непрямі. Проте, на відміну від України, у
Фінляндії використовують прогресивний метод оподаткування, який
передбачає збільшення податкової ставки у міру зростання доходів.
Розглянемо загальні ставки податків в Фінляндії [5]:

1. Податок на дохід фізичних осіб:
– 6,25% для доходів до 26400 євро на рік;
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– 17,5% для доходів від 26400 до 43500 євро на рік;
– 21,5% для доходів від 43500 до 76100 євро на рік;
– 31,25% для доходів від 76100 євро на рік.

2. Податок на прибуток підприємств становить 20%, проте залежно
від масштабів та сфери діяльності можуть застосовуватися індивіду-
альні ставки для підприємств. Наприклад, для стимулювання розвитку
малого бізнесу ставка податку може зменшуватися до 8%. Також до
цього податку включається податок на приріст капіталу, що також ста-
новить 20%.

3. Податок на дивіденди застосовується для фізичних осіб у розмірі
30% та для підприємств і організацій – 20%.

4. Ставка податку на додану вартість встановлюється для всіх пред-
ставників бізнесу, чий дохід перевищує 10 тис. євро на рік у розмірі
24%, проте для деяких товарів та послуг використовується знижена
ставка. Наприклад, 14 % для продуктів харчування та послуг громадсь-
кого харчування і 10% для книг, кіно, культурних заходів та ін.
У Фінляндії культура сплати податків знаходиться на досить висо-

кому рівні, адже громадяни не лише дотримуються чітко обґрунтовано-
го податкового законодавства, а й можуть обирати перспективні сфери
використання бюджетних коштів. Представники влади, в свою чергу,
забезпечують виконання всіх бюджетних проєктів створення суспіль-
них благ задля підвищення суспільного добробуту.
В Україні культура сплати податків знаходиться на дещо нижчому

рівні, що залежить від ряду причин, серед яких недостатній рівень
довіри до влади, високий показник корумпованості чиновників, недос-
коналість формулювань у податковому законодавстві та неефективний
перерозподіл бюджетних коштів.
Так як податкова система має значний вплив на фінансування інно-

ваційної політики, то від її якості залежить і рівень розвитку інновацій-
них процесів. У Фінляндії більшість суспільних благ вже забезпечено
владою на високому рівні, тому громадяни проявляють значний інтерес
до розвитку інновацій. В Україні суспільні послуги забезпечені на се-
редньому рівні, а через воєнні дії, що призводять до руйнування інфра-
структури, їх якість знижується ще більше.
Податкова система України має вплив на стимулювання інновацій-

ної діяльності в країні, проте він знаходиться на підтримуючому рівні
[6]. Насамперед, підприємства, які займаються науково-дослідною ро-
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ботою, можуть отримати певні податкові пільги на витрати, пов'язані з
дослідженнями та розробками, а саме податкові кредити та знижені
ставки. Також в Україні на законодавчому рівні визначено ініціативи
для привернення інвестицій у стартапи. Наприклад, інвестори можуть
отримати певні податкові пільги або знижені ставки податку на прибу-
ток за інвестиції у стартапи. Найбільшим чином влада стимулює інно-
ваційну діяльність малого та середнього бізнесу. Головними проблема-
ми залишаються ухилення суб’єктів бізнесу від податків та
неоднозначне трактування деяких податкових положень.
У Фінляндії та більшості скандинавських країн всі наукові розроб-

ки фінансують державою на конкурсній основі. При цьому держава по-
криває майже 70% витрат діяльності університетів та різних наукових
установ. Уряд Фінляндії активно заохочує підприємців до інноваційної
діяльності та розробки інноваційних стартапів за допомогою субсидій,
грантів та компенсації їм частини податкових зборів. Значну частину
податків влада спрямовує на інвестиції в технологічний розвиток,
включаючи підтримку інфраструктури, науково-дослідних центрів та
інших технологічних проєктів.
В контексті інноваційного розвитку держави необхідно розглянути

рівень впровадження та реалізації стартапів у цій державі [7]. Адже
стартапи більшою мірою спрямовані на вирішення унікальних та со-
ціально і економічно важливих проблем, які потребують сучасних інно-
ваційних рішень. Результатом стартапів можуть бути нові технології,
продукти та послуги, які стають гідними конкурентами традиційній га-
лузі та призводять до високого технологічного розвитку.
Дослідження StartupBlink охоплює понад тисячу міст і сотню країн

у 11 галузях та десятках підгалузей [8]. Воно передбачає розрахунок Ін-
дексу глобальної стартап-екосистеми для цих країн та міст, який щоро-
ку використовується сотнями тисяч засновників стартапів, корпорація-
ми та іншими учасниками для підтримки важливих рішень у сферах
політики, стратегії, переселення та інвестицій.
Тому розглянемо місце Фінляндії та України у рейтингу за Індексом

глобальної стартап-екосистеми, щоб проаналізувати вплив функціону-
вання податкової системи на сприятливість інноваційного середовища
в країні.
У 2023 році Фінляндія знаходиться на 13 місці у світовому рейтин-

гу глобальних стартап-екосистем, покращивши своє положення на 1
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позицію, порівняно із двома останніми роками. Щодо регіонального
рейтингу, Фінляндія також піднялася на одну позицію, випередивши
Естонію і посідає 5-те місце в ЄС та 7-ме в Європі [8].
Високий рівень стартап-екосистеми Фінляндії ґрунтується на

декількох важливих перевагах, зокрема використанні передових техно-
логій у господарських операціях, висококваліфікованому людському
капіталі та значних можливостях для наукових досліджень і розвитку.
Фінське суспільство характеризується своєю стабільністю, свідомістю
та прозорістю, з низьким рівнем бюрократії та великим бажанням осво-
ювати нові технології.
Тому Фінляндія є достатньо привабливою країною для залучення

інвестицій у інноваційну сферу і вважається однією з найбільш спри-
ятливих для бізнесу країн у світі. Значущу роль в цьому грає сектор
державного управління, який надає різноманітні стимули та активно
підтримує стартапи. В аспекті податкової системи країни, уряд надає
фінансову підтримку та послуги податкового менеджменту для інно-
ваційних підприємств на ранніх стадіях розвитку, а також забезпечує
низькі податкові ставки для даних підприємств. Тому Фінляндія покра-
щує свої позиції у рейтингу глобальних стартап-екосистем і прагне до
найвищого рівня інноваційного розвитку для покращення якості
суспільного життя.
Важливим прикладом проінноваційної діяльності уряду є Фінський

стартап-дозвіл, що сприяє розвитку міжнародних підприємців із країн,
які не є членами Європейського Союзу у сфері розробки та реалізації
власних стартапів у Фінляндії [8]. Ця ініціатива підкреслює сприяння
фінського уряду впровадженню інновацій та глобальній співпраці у
сфері стартапів.
У 2022 році повномасштабна війна в Україні дуже негативно впли-

нула на розвиток стартапів в Україні, спричинивши значне падіння по-
зицій у цій галузі. У глобальному рейтингу 2022 року Україна опусти-
лась з 34-го на 50-те місце (перед Угорщиною та після Південно-
Африканської Республіки; на першому місці — США), а серед євро-
пейських країн посіла 30-ту позицію (–9 проти 2021-го). У 2023 її пози-
ція дещо покращилась — 49-те місце серед усіх країн світу, Україна об-
ійшла найближчих конкурентів — Угорщину та Сербію. [9]
Загалом, Україна характеризується значним резервом високо-

кваліфікованих та сучасних освічених ІТ-фахівців. Сучасна освіта над-
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ає якісні знання для інженерів, програмістів та розробників, які реалі-
зують стартап-проєкти та сприяють інноваційному розвитку держави.
Уряд України впроваджує різні ініціативи для підтримки ІТ-сектору та
стартапів. Серед них податкові пільги, гранти та програми для сприян-
ня інноваціям і підприємництву, які створюють сприятливу екосистему
для розвитку стартапів.
Враховуючи зусилля держави щодо підвищення цифрової грамот-

ності населення та поступовий розвиток платформи Дія, очевидно, що
Україна має великі шанси зміцнювати свій імідж як країна з потужним
ІТ-потенціалом за умови системних проактивних комунікацій [9]. Сьо-
годні проблема просування ІТ-потенціалу країни має вирішуватись на
стратегічному рівні і держава має активно підтримувати суспільні
ініціативи в даному аспекті. В умовах повномасштабної війни
стратегічні інноваційні рішення закладають фундамент у швидше по-
воєнне відновлення української економіки.
Висновки. Досвід реалізації податкової політики скандинавських

країн, до яких належить Фінляндія, є зразковим для України в аспекті
культури сплати податків та їх ефективного використання. В країнах з
високим рівнем розвитку ринкової соціально-орієнтованої економіки
пріоритет в наповненні державного бюджету належить податку на при-
буток, тому є доцільним використання прогресивного методу оподатку-
вання. Також якісну систему оподаткування характеризує неможливість
вільного трактування понять податкового законодавства як платниками
податків, так і податковими органами. Це виключає можливість ухи-
лення від сплати податків за рахунок прогалин у податкових положен-
нях та зменшує кількість конфліктів між суб’єктами оподаткування.
Одним із засобів підвищення культури сплати податків у Фінляндії ви-
ступають ЗМІ, які висвітлюють порушення податкового законодавства
організаціями задля погіршення їх загального іміджу. Дані заходи пози-
тивно впливають на якісне використання податкових надходжень,
включаючи інноваційну сферу.
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EFFECTIVE TAX SYSTEM AS A DRIVER OF INNOVATION 
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This article explores the theoretical and methodological aspects of a country's tax
system in terms of its impact on the development of innovation processes. It identifies the
role of tax revenues in the economic and innovative development of a state, serving as a
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primary source of funding for sectors providing public services. The study emphasizes the
role of tax policy in the development of a national innovation system, focusing on elements
such as startups, venture business, incubators, accelerators, and technology parks within the
current business ecosystem. The tax system is defined as a key element in the functioning of
a state and the regulation of its economy, considering the needs of innovative structures to
facilitate national development. Ukraine and Finland are chosen for the analysis of the impact
of the tax system on innovation processes, representing Eastern and Northern Europe,
respectively. The study analyzes proportional taxation in Ukraine, including the option of a
simplified system, and progressive taxation in Finland, where tax rates increase with income
growth. The research highlights significant differences in tax payment culture between the
two countries. Finland exhibits a high level of tax culture, supported by the effective use of
budgetary funds to create public goods. In contrast, Ukraine has a relatively low tax culture
due to the population's low trust in the government and satisfaction with their social needs.
The analysis of both countries' tax systems helps determine the role of tax policy in the
innovative development of a state and the support of an innovative environment, including
the implementation of startup projects.

Keywords: tax system, tax policy, innovation, innovative environment, startup. 
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РОЛЬ УКРАЇНИ В СИСТЕМІ ГЛОБАЛЬНОЇ 
ПРОДОВОЛЬЧОЇ БЕЗПЕКИ, ПЕРСПЕКТИВИ ТА 
ВИКЛИКИ

У даній статті досліджується економічний, соціальний та політичний вимір
глобалізації, як процесу. Проведено глибокий аналіз природи та характерних рис гло-
бальних економічних трансформацій, структуруються та типологізуються їх головні
протиріччя в розрізі рівнів і темпів розвитку національної економіки, її галузевої та ін-
ституційної організаційної структури, розвитку ринку аграрного сектору, розподілу до-
ходів між різними категоріями тощо. Розглянуто різні аспекти та парадигми сучасної
системи глобальних соціально-економічних відносин, в рамках яких працюють від-
повідні наукові школи. Виявлено та систематизовано основні структурні диспропорції
між галузями та іншими категоріями, надано рекомендації щодо викривлення та їхні
причини, які пов’язані не лише з інституційними недосконалостями, а й браком
стратегічних підходів до економічного розвитку та інноваційною пасивністю. Детально
розглянуті та проаналізовані основні виклики, що з’являються для національної еко-
номіки у контексті сучасних подій, які розгорнулися на території України та світі. У
цьому контексті виявлені серйозні перекоси в політиці розвитку науки, освіти та інно-
вацій в Україні. Сформульовані головні принципи та задачі, на яких має будуватись
стратегія пріоритетного розвитку країни в умовах глобальних економічних і техноло-
гічних трансформацій. Здійснений порівняльний аналіз структурних змін в економіці
України, світовій економіці в цілому та в окремих групах країн світу.

Ключові слова: глобалізація, криза, продовольча безпека, економічна блокада,
інтеграція, аграрний бізнес.

Вступ. Спроба незаконної анексії українських територій на початку
2022 року росією, порушуючи весь глобальний порядок, завдала коло-
сальної шкоди національній економіці України в цілому та агробізнесу
зокрема. Крім того, ця подія викликала не тільки резонанс локального
масштабу в межах економік двох країн, але й спричинила кризу гло-
бальних економічних та політичних відносин, загрозу голоду у бідних
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країнах світу через неможливість (обмежену здатність) українських ви-
робників аграрної продукції виробляти та експортувати продукцію тра-
диційними маршрутами. Розв’язання цієї проблеми є першочерговим
викликом для всього цивілізованого світу. 
Огляд літератури. Незважаючи на велику кількість публікацій та

інших досліджень, присвячених проблемі гармонійного розвитку
агробізнесу та впливу процесів глобалізації на нього, тим не менш
необхідно констатувати, що відкритими залишається значна кількість
питань, які час від часу виникають під впливом зовнішніх викликів. За-
галом сутність української моделі розвитку сільського господарства в
умовах глобалізації розглядає в своїх працях В. Андрійчук [1]. Су-
часний проект Стратегії національної безпеки України та його перспек-
тиви детально досліджує Р. Пасічний [4]. Систематизовано найголов-
ніші глобальні проблеми та виклики, які негативно впливають на
інтенсивний розвиток аграрного сектору та продовольчу безпеку ви-
світлює П. Куцик та С. Семів [3] та інші науковці.
Метою роботи є дослідити теоретичні аспекти розвитку агробізне-

су в Україні та вплив на нього глобалізації, а також розглянути його
роль в системі глобальних соціально-економічних відносин.
Результати та обговорення. Весь світ у 2022 році знаходився і

продовжує перебувати всередині нових глобальних викликів, що вже
змінили його докорінно та продовжують це робити і надалі. Трендом
цих змін є трансформація глобальної системи безпеки, світових інсти-
туції, які виявилися не спроможними до нових викликів. Крім того, на-
слідком цих подій є зміна і економічних моделей в системі взаємовід-
носин між країнами, ставлення до середовища, усвідомлення
неефективності та нераціональності окремих соціально-економічних та
політичних інституцій тощо. 
На протязі тривалого періоду Україна, як країна з розвинутим

аграрним сектором економіки, відігравала провідну роль у системі
світової продовольчої безпеки. І тому, останні події викликали, без пе-
ребільшення, катастрофічних наслідків на глобальних ринках
продовольства. 
За останні десятиріччя Україна увійшла до топ-10 виробників та

експортерів зернових і олійних культур, сої та меду, олії та шроту, а та-
кож продукції тваринництва. Про роль національного аграрного секто-
ру на світовому продовольчому ринку говорить той факт, що в 2021
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році неврожай спричинений посухою, повенями, ураганами та іншими
природними катаклізмами у багатьох регіонах світу, був практично од-
ноосібно компенсований рекордним урожаєм в нашій країні, що допо-
могло без особливих укладень подолати наслідки кризи. Але зовнішні
виклики цього року ситуацію змінили докорінно і причиною цьому ста-
ла війна. 
Через військові дії позиції України на світовому ринку продоволь-

ства значно погіршились, як з точки зору виробництва, так і експорту
аграрної продукції на світові ринки. За своїм потенціалом Україна
може нагодувати близько 400 млн людей, не враховуючи власного насе-
лення. Експорт аграрної продукції здійснюється більше ніж у 50 країн
світу, де найбільша питома вага припадає на країни Африки. Згідно
останніх досліджень, Україна є ключовим постачальником продоволь-
ства для низки країн, які суттєво залежать від імпорту цієї групи то-
варів. Очевидним є і той факт, що окремі з цих країн належать до групи
найменш розвинених та бідних, а багато інших – країни з низьким рів-
нем доходів і дефіцитом продовольства критично залежні від імпорту
українського зерна та інших видів аграрної продукції. 

Рис. 1. Питома вага України у світовому експорті аграрної
продукції до початку воєнних дій, 2021 рік

Джерело: складено автором на основі [2]

До початку війни Україна забезпечувала близько 50% світового ви-
робництва соняшникової олії та 13% експорту зерна (рис. 1) [1]. Як на-
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слідок світ може отримати голод у країнах, які безпосередньо залежать
від поставок аграрної продукції з України, а також руйнування глобаль-
ної продовольчої системи світу. І очевидно, що така ситуація змушує
розвинені країни виділяти додаткові кошти на продовольчу безпеку.
Крім того, останні зведенні данні світового продовольчого ринку вказу-
ють на те, що світові ціни на зерно стрімко зросли після вторгнення в
Україну у березні 2022 року. Загалом індекс цін на зернові у 2022 році
виріс і склав 154,7 пунктів. Цей показник на 17,9% вище за показник
2021 року і на 8,8% перевищило найвищий середньорічний показник
2011 року. Одночасно зросли і світові ціни на іншу аграрну продукцію.
Для прикладу, індекс продовольчих цін FAO у вересні 2022 р. становив
136.3 п., що на 6% вище, ніж у вересні 2021 р. Водночас ціни на зерно
в Україні залишаються низькими через логістичні проблеми, які спри-
чинила війна. Так звісно, що є і позитивні зрушення, а саме те, що си-
туація частково покращилась після запуску «зернового коридору» з
українських портів за клопотанням окремих країн під егідою ООН [1].
А тому питання стабілізації ситуації в аграрному секторі України та
можливості безперешкодного експорту її продукції є не тільки вну-
трішньою проблемою а й всієї світової спільноти.
Як було зазначено вище, одна із ключових проблем з якою зіштовх-

нулася Україна є втрата традиційних ринків збуту, через ускладнення
логістичних шляхів постачання продукції аграрного сектору. Отже,
ключові партнери нашої країни були вимушені переорієнтуватися на
інших постачальників аграрної продукції. Так, один із найпотужніших
наших партнерів Індія збільшила імпорт соняшникової олії з росії та
Аргентини, а Китай планує наростити імпорт кукурудзи з Бразилії.
Втрата територій, скорочення експортних можливостей призвели до

скорочення виробництва аграрної продукції. Загалом у п’яти областях,
що найбільше постраждали від війни втрати склали близько 38%, тобто
це частка виробництва аграрної продукції у всіх регіонах країни, де
були або досі тривають воєнні дії. Кожен із постраждалих регіонів був
лідером з виробництва певної продукції (рис. 2).
Крім втрати територій український агробізнес зіштовхнувся і з ін-

шими проблемами, які потребують негайного вирішення, серед яких
окремо можна виділити:

– проблеми фінансування аграрного бізнесу,що викликано недостатністю
обігових коштів внаслідок збільшення собівартості виробництва
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сільськогосподарської продукції, інфляції, зростання вартості
банківського кредитування через підвищення облікової ставки НБУ;

Рис. 2. Частка виробництва аграрної продукції у всіх регіонах до
початку воєнних дій

Джерело: розроблено автором на основі [3]

– проблеми з відшкодуванням ПДВ, які розпочалися одразу після
повномасштабного вторгнення і коли було зупинено систему
відшкодування на чотири місяці. Щоправда вже з червня минулого
року відшкодування ПДВ відновилось, проте із затримка, що теж
завдає шкоди аграрному сектору і створює додаткові фінансові
труднощі;

– валютне регулювання, а саме застосування інструменту фіксації
валютного курсу, що створює додаткові обмеження комерційної
діяльності, адже засоби виробництва працівники аграрної сфери
переважно закуповують за ринковими цінами, в той час як валютна
виручка, отримана експортерами, продається за міжбанківським
курсом, що є близьким до офіційного курсу НБУ і який значно
нижче ринкового;

– постійні перебої з використанням електроенергії, які порушують
технологічні виробничі процеси, притому, що у більшості
виробництв важливою є безперебійна робота енергозабезпечення
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(тваринництво, зберігання продукції, переробна промисловість
тощо);

– суттєве збільшення вартості матеріально-технічних ресурсів
(особливо це стосується зростання цін на пальне та мінеральні
добрива), а це в свою чергу значно підвищує собівартість продукції
та зменшує рентабельність;

– через проблеми з блокадою українських морських портів з’явилася
проблема відсутності сталих логістичних ланцюжків, які могли
забезпечувати необхідні об’єми експорту аграрної продукції.
Щодо проблем з логістикою аграрної продукції, то це питання по-

требує особливої уваги. До початку військових дій на території України
95% експорту здійснювалось виключно морськими шляхами. Практич-
но з 24 лютого до середини липня були заблоковані всі морські порти
та більшість річкових [3]. 
Як було зазначено вище, частково проблему блокування портів

вирішила «зернова угода» під егідою ООН, яка була підписана в кінці
липня 2022 року і згідно якої три морські порти, серед яких порт «Оде-
са», «Чорноморськ» та «Південний» були частково розблоковані. Це
дозволило розблокувати експорт зерна, а це вкрай важливо, врахову-
ючи обмеження сухопутних шляхів. Ці обмеження викликані низкою
чинників, серед яких можна окремо виділити: обмеженням пропускної
спроможності європейських логістичних центрів, які не розраховані на
такі обсяги продукції аграрного сектору; неможливість використання в
повній мірі залізничного транспортного сполучення, яке викликане ма-
лою пропускною здатністю залізничних станцій на кордоні з європей-
ськими країнами, через технічні (різна ширина колій в Україні та ЄС)
та логістичні причини тощо.
Таким чином, згідно останніх розрахунків, вартість логістики у

гривневому еквіваленті зросла щонайменше в 2-3 рази. Причиною ста-
ло підвищення залізничних тарифів на перевезення, збільшення плеча
доставки та інфляції національної валюти. На сьогодні, вартість логі-
стики становить близько 60-70 % від ціни зерна, роблячи його виробни-
цтво в окремих регіонах для українських аграріїв нерентабельним.
Загалом, абстрагуючись від проблем, пов’язаних з військовою

агресією, необхідно зазначити, що глобалізація і раніше викликала пал-
кі дискусії щодо розвитку аграрного сектору в Україні. 
Вплив глобалізаційних процесів на національні економіки різних
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країн світу та їх окремі галузі є очевидним, втім його степінь позитив-
них чи негативних наслідків може значно коливатися, в залежності від
обставин та напрямку розвитку. 
Так, розглядаючи питання впливу глобалізації та інтеграції на

аграрний бізнес України слід відзначити, що до позитивних моментів
цього процесу можна віднести:

– значне підвищення рівня конкуренції між виробниками аграрної 
продукції, як ключового та основного елемента рушійної сили 
розвитку економіки та суспільства загалом;

– розповсюдження інновацій в процес виробництва, зберігання, 
переробки та реалізації аграрної продукції;

– суттєве зниження або ліквідація торгівельних бар’єрів, що 
призводить до необмеженої диверсифікації ринків збуту аграрної 
продукції та відкриває нові можливості їх розширення;

– вільний рух капіталів призводить до надходження інвестиційних 
ресурсів у аграрний сектор економіки.
З іншого боку, інтегруючись у світовий економічний простір, націо-

нальний аграрний бізнес стає вразливим від зовнішнього середовища.
Крім того, необхідно відзначити, що глобалізація несе в собі і нега-

тивні риси, а саме поглиблення нерівномірності соціальних та еко-
номічних темпів розвитку окремих країн, несправедливий розподіл
благ, отриманих в результаті спільної інтеграційної діяльності та інші
негативні моменти, серед яких можна виділити окремо наступні: 

– світовий поділ праці викликаний міжнародною глобалізацією
змушує до більш глибокої спеціалізації аграрних підприємств, що з
одного боку позитивно може позначитися на продуктивності праці,
з іншого, може призвести до відмови від виробництва традиційних
видів продукції з меншою рентабельністю, а це загрожує
економічній продовольчій безпеці, ставлячи країну залежною від
імпорту;

– в умовах відкритих ринків, країни з недостатньо розвинутими
економіками не можуть на рівних конкурувати з розвинутими
країнами, а це призводить до посилення нерівномірності розвитку
та до ще більшого збагачення одних і зубожіння інших;

– в умовах глобалізації спостерігається тенденція до зменшення ролі
держави у формуванні власної, незалежної економічної політики, а
це робить її більш вразливою перед зовнішніми чинниками;

– процеси глобалізації посилюючи світову конкуренцію у аграрному

Market economy: modern management theory and practice. Vol. 22. Issue 2 (54) ISSN 2413-9998

145



секторі, в залежності від розвитку країн, ще більше закріплюють за
окремими з них статус сировинних, тобто тільки постачальників
продукції з подальшою її переробкою в країнах з більш розвинутою
економікою, що значно зменшує ефективність та доходність
перших;

– потенціал аграрного бізнесу (природно-кліматичні умови, кількість
земельних угідь, рівень підготовки фахівців, матеріально-технічна
база тощо) дозволяє виробляти достатні обсяги аграрної продукції,
для задоволення як внутрішніх так і зовнішніх потреб, але
тенденції останніх років, а саме зміна клімату, яка безпосередньо
розпочинає чинити значний вплив на виробничі процеси, вимагає
якнайшвидшого пошуку нових технологій з метою пристосування
до нових реалій;

– підвищення попиту на світовому ринку на продукцію аграрного
сектору призводить до не контрольованого антропогенного
навантаження на природне середовище, а це в свою чергу до
загострення екологічних проблем, які в майбутньому можуть
нівелювати конкурентні переваги аграрної галузі окремої країни; 

– вільне переміщення капіталу та трудових ресурсів, як основна
умова глобалізації, не може не позначитися на розвитку аграрного
бізнесу, через можливу відсутність кваліфікованих працівників та
спеціалістів, в країнах з низькою заробітною платою, а це
унеможливлює подальший розвиток аграрної сфери в бідніших
країнах; 

– посилення конкуренції в аграрному секторі економіки, в результаті
інтеграційних та глобалізаційних процесів, без запровадження
адекватного державного механізму захисту малого та середнього
бізнесу, може призвести до їх втрати, як форми, а це в свою чергу
до подальшої деградації економічної та соціальної сфери села.
Формуючи стратегію інтеграційного розвитку аграрного сектору в

умовах глобалізації, необхідно мати чітко сформовані цілі та механізми
їх реалізації, з ефективним інструментарієм їх досягнення.
Концепція розвитку аграрного бізнесу в контексті посилення гло-

балізаційних та інтеграційних процесів має передбачати створення та-
ких умов, при яких буде забезпечено продовольча незалежність країни,
при оптимальній та продуманій інтеграції у світовий економічний
простір. 
Доведено, що в сучасних умовах успіху досягають структурно зба-
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лансовані національні економіки країн. Запорукою розвитку науково-
технічного прогресу, вдосконаленню системи управління має передува-
ти впровадження сучасної інноваційної політики, спрямованої на
стратегічне зростання інноваційного потенціалу аграрного сектору еко-
номіки країни, створення функціональних та дієвих державних інсти-
туцій з забезпечення сприятливих умов правового та фінансового ме-
ханізму інноваційного розвитку, вдосконалення інноваційної
інфраструктури аграрної сфери тощо
Тим не менш, незважаючи на відчутні втрати ресурсів, матеріально-

технічного, науково-технологічного та людського потенціалу, через вій-
ськові дії на нашій території, Україна тим не менш, має чудові перспек-
тиви міжнародної конкурентоспроможності аграрного сектору, здатна
розвиватись на власній інтелектуальній основі з широким продукуван-
ням новітніх науково-технологічних рішень в інноваційних сегментах
світового ринку і забезпечувати гідні умови життєдіяльності населення
власної країни.
Для цього необхідно визначити, перш за все, пріоритети структур-

ної перебудови аграрного сектору економіки, а також розробка
комплексу заходів ефективного використання природних ресурсів, які
використовуються у цьому сегменті [2].
Висновки. Підсумовуючи вище сказане, маємо відзначити, що про-

цес глобалізації має всебічний характер, охоплюючи всі сторони
суспільного життя, де пріоритетним вектором є економіка, з метою
формування спільного ринку капіталу, ресурсів, споживчих товарів,
технологій, інновацій тощо. Доведено, що для сучасних процесів еко-
номічної та політичної глобалізації характерними рисами є такі ознаки
як: широке розповсюдження інноваційних технологій; інтеграція та
інтенсифікація економічних зв’язків між різними категоріями бізнес се-
редовища; наявність жорсткої конкуренції за сфери впливу, поглиблен-
ня взаємозв’язків між провідними центрами прийняття рішення; поєд-
нання гострої, безкомпромісної конкуренції із розширенням елементів
взаємодії і співробітництва між окремими категоріями; інтернаціо-
налізація виробничих зв’язків у високотехнологічних галузях та лібе-
ралізація розповсюдження технологій; формування глобальних ринків;
інтенсифікація зусиль щодо розв’язання глобальних мереж безпеки.
Незворотні процеси глобалізації і, як наслідок, посилення міжнародної
конкуренції вимагають створення нової, адекватної системи взаємодії
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національної економіки та її складових з світовим господарством.
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THE ROLE OF UKRAINE IN THE SYSTEM OF GLOBAL 
FOOD SECURITY, PROSPECTS AND CHALLENGES

This article examines the economic, social and political dimensions of globalization
as a process. A deep analysis of the nature and characteristic features of global economic
transformations is carried out, their main contradictions are structured and typologies in
terms of the levels and rates of development of the national economy, its sectoral and
institutional organizational structure, the development of the agricultural sector market, the
distribution of income among different categories, etc. Various aspects and paradigms of the
modern system of global socio-economic relations, within which relevant scientific schools
work, are considered. The main structural disparities between industries and other categories
are identified and systematized, recommendations are provided for distortions and their
causes, which are associated not only with institutional imperfections, but also with a lack of
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strategic approaches to economic development and innovative passivity. The main challenges
that appear for the national economy in the context of modern events that have unfolded on
the territory of Ukraine and the world are examined and analyzed in detail. In this context,
serious distortions in the policy of development of science, education and innovation in
Ukraine were revealed. The main principles and tasks on which the priority development
strategy of the country should be built in the conditions of global economic and technological
transformations are formulated. A comparative analysis of structural changes in the economy
of Ukraine, the world economy as a whole and in certain groups of countries of the world
was carried out.

Key words: globalization, crisis, food security, economic blockade, integration,
agrarian business.
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НАПРЯМИ МОДЕРНІЗАЦІЇ ЕКОНОМІЧНИХ ФУНКЦІЙ 
ДЕРЖАВИ  В КОНТЕКСТІ ІНВЕСТИЦІЙНО-
ІННОВАЦІЙНОГО РОЗВИТКУ

Досліджено напрями модернізації економічних функцій держави в контексті
інвестиційно-інноваційного розвитку. Визначені економічні функції держави. Виокрем-
лені інструменти та ключові заходи інституційного регулювання. Обґрунтовано, що
державна інвестиційно-інноваційна політика візуалізує вектор та стратегію дій, які
спрямовані на результативність й ефективність функціонування ринку інвестицій та ін-
новацій з метою створення інноваційного продуту та задоволення потреб стейкхол-
дерів. Запропоновано загальну парадигму ефективної стратегії інвестиційно-інновацій-
ної політики держави. Визначені основні вектори створення ефективної стратегії
інвестиційно-інноваційної політики у національному макроекономічному середовищі.
Розроблено організаційну структуру інституційного регулювання в контексті інвести-
ційно-інноваційного розвитку. Запропоновані принципи процесу модернізації еко-
номічних функцій держави в контексті інвестиційно-інноваційного розвитку. Визначені
напрями оцінки інвестиційного й інноваційного потенціалу національної економіки.
Доведено, що функції держави в епоху Індустрії 4.0 стають набагато складнішими,
збільшуються масштаби проблемних питань, які вимагають регулюючого впливу, вини-
кає необхідність пошуку нових джерел інвестування, а також розвитку національного
людського капіталу.

Ключові слова: інвестиційно-інноваційний розвиток, функції держави, інве-
стиційно-інноваційні процеси, інституційне регулювання, державна політика.

Вступ. Характерною рисою економічної політики держави в умо-
вах глобальних викликів є стратегічний розвиток інвестиційно-інно-
ваційних процесів у національній економіці та підтримка пріоритетних
галузей господарського комплексу країни.
Державні інституції повинні впливати на інвестиційно-інноваційні

процеси у національному макроекономічному середовищі у вигляді
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впровадження державної економічної політики.
У свою чергу, інвестиційно-інноваційна політика держави безпосе-

редньо взаємопов’язана з векторами суспільного розвитку та функція-
ми, виконання яких перебирає держава. 
Державна інвестиційно-інноваційна політика повинна бути сфоку-

сована на діяльності державних інституцій, які забезпечують спри-
ятливі умови для інвестиційної та інноваційної діяльності у національ-
ному макроекономічному середовищі.
Інвестиційно-інноваційна політика держави – це система дій дер-

жавних інституцій спрямованих на трансформацію складної ситуації у
інвестиційній й інноваційній сфері країни та коригування процесів, які
впливають на інноваційний вектор розвитку національної економіки.
Інвестиційно-інноваційна політика конкретизує принципи інсти-

туційного втручання у інвестиційну й інноваційну сфери країни для
реалізації його стратегічних завдань у розрізі взаємопов’язаних на-
прямів інноваційної діяльності у національному макроекономічному
середовищі.
Відмітимо, що інноваційний вектор розвитку стане неодмінним ат-

рибутом стратегії повоєнного відновлення національної економіки, а
інноваційні процеси безпосередньо пов’язані з інвестиційною актив-
ністю у національному макроекономічному середовищі. Тому тільки ті
з них, що забезпечені інвестиціями, можна розглядати в якості приско-
рювача стійкого соціально-економічного відновлення та розвитку на
різних рівнях.
Огляд літератури. Теоретико-методологічні основи економічних

функцій держави та державної інноваційно-інвестиційної політики до-
сліджуються у наукових працях багатьох дослідників, серед них О.
Амоша [7], В. Геєць [8], З. Юринець, В. Кругляков, О. Петрух [6], Ю.
Мельник [2]. О. Побережець [12] та ін. Питанням теорії та практики ін-
новаційно-інвестиційного розвитку присвячені дослідження таких ви-
датних зарубіжних вчених, як П. Друкер [11], М. Портер [9], Й. Шум-
петер [10] та ін.
Аналіз досліджень і публікацій із зазначеної проблематики показав,

що необхідно дослідити напрями модернізації економічних функцій
держави в контексті інвестиційно-інноваційного розвитку, що сприяти-
ме функціонуванню в умовах воєнного стану та повоєнного відновлен-
ня національної економіки.
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Мета та завдання. Основною метою даної статті є визначення та
обґрунтування напрямів модернізації економічних функцій держави в
контексті інвестиційно-інноваційного розвитку, що сприятиме функціо-
нуванню в умовах воєнного стану та повоєнного відновлення націо-
нальної економіки. Серед завдань статті: визначення економічних
функцій держави; виокремлення інструментів та ключових заходів ін-
ституційного регулювання; обґрунтування державної інвестиційно-ін-
новаційної політики; запропонувати загальну парадигму ефективної
стратегії інвестиційно-інноваційної політики держави; визначити
основні вектори створення ефективної стратегії інвестиційно-інно-
ваційної політики у національному макроекономічному середовищі;
розробити організаційну структуру інституційного регулювання в
контексті інвестиційно-інноваційного розвитку; запропонувати прин-
ципи процесу модернізації економічних функцій держави в контексті
інвестиційно-інноваційного розвитку. 
Методи дослідження. З метою виконання дослідницьких заходів у

контексті даної статті було застосовано наступні методи: теоретико-ме-
тодологічний аналіз наукових джерел, систематизація концепцій інфор-
маційного пошуку, змістовна діагностика наукових праць, метод групу-
вання інформації, узагальнення наукової літератури та інформаційно-
комунікаційних джерел мережі Інтернет, системний аналіз та синтез,
узагальнення.
Результати та обговорення. В умовах воєнного стану більшість

суб’єктів у національному макроекономічному середовищі не займ-
ається інноваційною діяльністю, тому саме поняття «розвиток» є під
питанням. Зауважимо, що поняття «виживання» та «розвиток» є якщо
не антонімами, то точно не тотожними, і для останнього, в тому числі
інноваційного розвитку у національній економіці потрібні відповідні
умови [1]. 
Цілком прогнозовано було очікування падіння обсягів інвестиційної

й інноваційної діяльності у національному середовищі України, тому
інвестиційно-інноваційна політика держави повинна бути орієнтована
на систему заходів, які сприятимуть відновленню та розвитку націо-
нальної економіки на основі використання економічних законів та уз-
годження економічних інтересів між всіма суб’єктами.
Інвестиційно-інноваційна політика держави – це певна регламен-

тація принципів і стандартів поведінки суб’єктів у інвестиційно-інве-
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стиційній сфері за допомогою економічного інструментарію.
На будь-яку кризу у національній економіці треба реагувати певни-

ми регуляторними стимулами, але державні інституції повинні повинні
розуміти пріоритети цих утручань у відповідну сферу. 
Економічна роль держави у інвестиційно-інноваційній сфері може

бути представлена наступними економічними функціями:
– забезпечення правової основи функціонування інвестиційно-інно-
ваційній сфері;

– визначення політики макроекономічної стабілізації в умовах гло-
бальних викликів;

– забезпечення та підтримка конкуренції у інвестиційно-інноваційній
сфері;

– забезпечення прав інтелектуальної та приватної власності;
– забезпечення антимонопольного регулювання;
– стабілізація національної економіки за умов коливання економічної
кон’юнктури;

– компенсація провалів у ринковому середовищі (регулювання
екстерналій, виробництво суспільно-значущих благ та ін.);

– перерозподіл ресурсів з метою зміни структури національного
продукту;

– розвиток інфраструктури у інвестиційно-інноваційній сфері.
Реалізація інвестиційно-інноваційної політики держави можлива

лише при використанні сукупності заходів, які складають механізм ін-
ституційного впливу на інвестиційну й інноваційну сферу країни.
Тому, реалізація зазначених функцій передбачає певні інструменти ін-
ституційного регулювання:

– пряме інституційне регулювання, наприклад, ліцензування та кво-
тування, цільове фінансування тощо;

– непряме інституційне регулювання, наприклад, податкова та бюд-
жетна політика, грошово-кредитна політика тощо;

– змішане інституційне регулювання, наприклад, структурна політи-
ка, політика економічного зростання, програмування та прогнозу-
вання тощо.
Класичні заходи інституційного регулювання:

– заборона у інвестиційно-інноваційній сфері;
– дозвіл у інвестиційно-інноваційній сфері;
– примус у інвестиційно-інноваційній сфері.

Market economy: modern management theory and practice. Vol. 22. Issue 2 (54) ISSN 2413-9998

153



Відзначимо, що крім завдань макроекономічного регулювання,
обов’язком державних інституцій є встановлення правил діяльності
(прийняття нормативно-правових документів) у інвестиційно-інно-
ваційній сфері та контролю за їх дотриманням.
Професор О. Побережець наголошує, що ракурс розгляду ролі дер-

жавних інституцій спирається не так на принцип їх втручання у від-
повідну діяльність, а як фактор органічного включення державних ін-
ституцій у інвестиційно-інноваційні процеси у національному
макроекономічному середовищі [12].
Однак нині механізм такого включення, на наш погляд, стає склад-

нішим, що зумовлено як науково-технічним прогресом, так і усклад-
ненням політичних, безпекових, економічних, соціальних та екологіч-
них процесів в умовах воєнного стану та посилення агресії у
глобальному просторі.
Державна інвестиційно-інноваційна політика – це вектор та

стратегія дій, які спрямовані на результативність й ефективність функ-
ціонування ринку інвестицій та інновацій з метою створення інновацій-
ного продуту та задоволення потреб стейкхолдерів.
Державна інвестиційно-інноваційна політика повинна мати гнуч-

кий характер:
– для певних суб’єктів національної економіки, вона повинна мати
інституційно-орієнтовну ознаку;

– для інших суб’єктів мати ринково-орієнтовну ознаку.
Інституційно-орієнтовна ознака інвестиційно-інноваційної політики

передбачає активну участь відповідних інституцій у функціонуванні
ринку інвестицій та інновацій в якості контрагента, а також у регулю-
ванні діяльності природних монополій.
Ринково-орієнтовна ознака інвестиційно-інноваційної політики ха-

рактерна для того середовища, де ринок інвестицій та інновацій сфор-
мувався, функціонує транспарентна конкуренція та розвинені системні
механізми саморегуляції.
При цьому процес зростання ролі державних інституцій у інвести-

ційно-інноваційній сфері не є просто кількісним, а відбувається транс-
формація та якісна видозміна цієї ролі, а також про зміну характеру
взаємодії державних інституцій з іншими суб’єктами ринку інвестицій
та інновацій. Одночасно відбувається теоретичне переосмислення ролі
державних інституцій в економіці та сутності інвестиційно-інновацій-
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ної політики держави.
В умовах глобальних викликів сьогодення на якісно новий рівень

виходить діяльність держави в галузі науки та освіти, що сприятиме
розвитку інновацій у національній економіці.
В умовах воєнної агресії видозмінюється та набуває стратегічного

значення державна функція встановлення правил господарської діяль-
ності та контролю за їх дотриманням. Традиційні функції забезпечення
безпеки держави та захисту національних інтересів в умовах воєнної
агресії також зазнають суттєвих стратегічних змін.
Повоєнне відновлення національної економіки після перемоги над

загарбником потребує застосування ефективної стратегії, що базувати-
меться на господарському потенціалі країни, а також залученні іно-
земних інвестиційних ресурсів. Дана стратегія має передбачати
взаємодію між державними інституціями та бізнес-середовищем на
принципах транспарентності, солідарності та застосуванні інновацій-
них чинників економічного зростання у господарському комплексі
України.
Загальна парадигма ефективної стратегії інвестиційно-інноваційної

політики держави представлена н рис. 1, яка повинна обов’язково вра-
ховувати потенційні та ймовірні загрози національній безпеці. 
Основне значення для оцінки ефективності стратегії інвестиційно-

інноваційної політики держави набуває ступень забезпечення націо-
нальної економіки інвестиційними ресурсами необхідних для розробки
та впровадження інновацій.
Програма ефективної стратегії інвестиційно-інноваційної політики

держави включає в себе наступні компоненти (рис. 1):
– галузевий;
– міжгалузевий;
– регіональний;
– міжрегіональний;
– територіальний;
– інтеграційний.
Ефективність застосування комплексної програми ефективної

стратегії інвестиційно-інноваційної політики держави можливо значно
підвищити за рахунок сегментного раціонального забезпечення: норма-
тивно-правового, організаційного, технологічного, інформаційного,
аналітичного, фінансового, ресурсного тощо [2].
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Рис. 1.  Парадигма ефективної стратегії інвестиційно-інноваційної 
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Основні вектори створення ефективної стратегії інвестиційно-інно-
ваційної політики у національному макроекономічному середовищі:

– створення інституційних механізмів реалізації інвестиційно-інно-
ваційної політики у національному макроекономічному середовищі;

– створення умов для удосконалення та зростання інвестиційно-ін-
новаційної активності у національній економіці;

– пріоритетна підтримка суб’єктів, які приймають участь у інвести-
ційно-інноваційних процесах;

– забезпечення розширення міжнародної кооперації та інтеграції у ін-
вестиційно-інноваційних процесах;

– стимулювання ринкових механізмів у інвестиційній та інноваційній
діяльності;

– стимулювання внутрішнього попиту на інновації та інвестиції;
– сприяння продуктивній зайнятості у інвестиційній та інноваційній
діяльності;

– створення рівних умов у інвестиційно-інноваційних процесах
національної економіки.
Необхідно констатувати, що інвестиційно-інноваційні процеси

сприяють сталому динамічному відтворенню господарського комплек-
су національної економіки за рахунок створення сучасних засобів ви-
робництва та продукції для споживання, що впливає на стабільність,
результативність, ефективність розвитку (або післявоєнного відно-
влення) та сприяє продуктивній занятості населення в країні.
Ефективність та перманентна стійкій інвестиційно-інноваційних

процесів має ключове значення для забезпечення конкурентоспромож-
ності національної економіки та для прискорення науково-технічного
прогресу як базової передумови системного відновлення та повоєнного
розвитку держави.
Відзначимо, що такі економічні та соціальні показники, як темпи

зростання валового внутрішнього продукту, продуктивність праці, ріве-
нь безробіття, індекс інфляції та ін., дозволяють оцінювати як результа-
ти розвитку національної економіки, так і ефективність інвестиційно-
інноваційної політики держави.
Однак в умовах глобальних викликів орієнтація виключно на еко-

номічні показники та результати інституційного регулювання ви-
являється недостатньою. Особливо це при оцінці якісних змін, які від-
бувалися в останні роки.
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Основне значення для оцінки ефективності інституційного регулю-
вання набуває ступень забезпечення в країні соціальних цілей, які не
отримують відображення в економічних індикаторах, але забезпечують
фундамент для стабільного та ефективного потенційного зростання.
У європейському середовищі критерієм ефективності інституцій-

ного регулювання постає задоволення потреб суспільства у послугах,
які надані державою, тому посилення соціальної компоненти в діяль-
ності державних інституцій є потребою всіх економічних суб’єктів –
від суб’єктів бізнес-середовища до окремих індивідів. Бізнес-середо-
вищі зацікавлено у забезпеченні стабільного надходження людського
капіталу, а значить, у розвитку національної системи освіти, охорони
здоров’я та навколишнього природного середовища. 
Таким чином, в умовах глобальних викликів значно зростає обсяг

та складність завдань, які відповідні інституції повинні вирішувати у
зв’язку з забезпеченням національного суспільства відповідними блага-
ми. Також подібні зміни відбуваються в інших сферах національної
економіки.
Функції держави не повинні обмежуватися тільки сферою створен-

ня суспільних благ, а повинні забезпечувати інституційне регулювання
всіх економічних процесів, у тому числі інвестиційно-інноваційних.
Держава повинна нести відповідальність як за прямі інвестиційні

рішення, так і за створення найскладнішої інвестиційно-інноваційної
інфраструктури, що опосередковує функціонування всіх сегментів рин-
ку інвестицій та інновацій у національному макроекономічному сере-
довищі. При цьому об’єктивні процеси, які пов’язані із зростанням
праці, спеціалізації та диверсифікації інноваційної діяльності, призво-
дять до ускладнення як всього відтворювального господарського про-
цесу, так і  самих об’єктів управління.
Міжнародне економічне середовище переживає «Четверту проми-

слову революцію», яка візуалізує розвиток всесвітнього цифрового
простору. 

 Основні ознаки Четвертої промислової революції або Індустрії 4.0:
– розвиток інноваційних інформаційно-комунікаційних технологій;
– автоматизація господарських процесів;
– роботизація виробничих процесів.
Характерні риси Індустрії 4.0 – це повністю автоматизовані вироб-

ництва, на яких управління всіма процесами здійснюється в режимі ре-
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ального часу і з урахуванням мінливих зовнішніх умов. Кіберфізичні
системи створюють віртуальні копії об’єктів фізичного світу, контро-
люють фізичні процеси і приймають децентралізовані рішення. Вони
здатні об’єднуватися в одну мережу, взаємодіяти в режимі реального
часу, само налагоджуватися та самонавчатися. Важливу роль відіграють
інтернет-технології, які забезпечують комунікації між персоналом та
машинами [3]. 
Індустрія 4.0 – це автоматизація господарських процесів з викори-

станням сучасних смарт технологій.
Впровадження Індустрія 4.0 у національній економіці призводить

до кількісного зростанню елементів і взаємозв’язків та відповідно зро-
станню складності економічних та соціальних структур. 
Основні базові технології Індустрія 4.0:

– Цифрові екосистеми – системи, що складаються з різних фізичних
об’єктів, програмних систем і керуючих контролерів, які дозволя-
ють уявити таке утворення як єдине ціле, а фізичні та обчислюваль-
ні ресурси в такий екосистемі тісно взаємопов’язані, моніторинг і
управління фізичними процесами здійснюється з використанням
технологій Internet of Things [3]; 

– Internet of Things або Інтернет речей – система фізичних об’єктів
(речей), взаємопов’язаних між собою за допомогою вбудованих
датчиків, програмного забезпечення; зв’язок потрібний для того,
щоб передавати дані на інші пристрої в системі або в інші системи
через Інтернет. Простіше кажучи, фізичні об’єкти виходять в Інтер-
нет, щоб відправити інформацію або її  прийняти [4]; 

– Data Driven Decision (Аналітика великих даних) або просто Big
data – величезні обсяги інформації, яка накопичуються в результаті
«оцифровування» фізичного світу, можуть бути ефективно обро-
блені тільки комп’ютерами із застосуванням хмарних обчислень і
технологій штучного інтелекту; людина, яка контролює той чи ін-
ший процес, ситуацію, обстановку має отримувати оброблені дані,
максимально зручні для сприйняття, діагностики й ухвалення
рішення [3]; Data Driven Decision (Аналітика великих даних) – це
комплекс методик та підходів, що направлені на акумулювання, си-
стематизацію та обробку великої кількості різної за своїми ха-
рактеристиками інформації та формуванні на їх основі відповідних
висновків та гіпотез [5]; 
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– Складні інформаційні системи – системи, які відкриті для викори-
стання клієнтами і партнерами (цифрові платформи); можуть бути
цифрові платформи і системи для управління бізнес-процесами,
для інтеграції інтернету речей в фізичні бізнес-процеси, для діагно-
стики та  прогнозування стану обладнання [3]. 
Впровадження Індустрія 4.0, посилення взаємопроникнення та

взаємозалежності в сучасному світі, тотожність одночасно розв’язува-
них завдань підвищують ступінь відповідальності державних інсти-
туцій до небаченого раніше рівня.
Державні інституції в умовах сьогодення повинні вирішувати мас-

штабні питання з підтримки інвестиційно-інноваційних процесів, які
забезпечують функціонування національної економіки в умовах воєн-
ного стану.
В умовах воєнного стану державні інституції повинні вирішувати

питання, які пов’язані з проблемами ефективної діяльності суб’єктів
виробничої сфери, їх конкурентоспроможності, організації соціального
захисту в країні та забезпечення національної безпеки, у тому числі
економічної. Останнє, багато в чому обумовлено тим, що в сучасних
умовах суттєво загострюється глобальна конкуренція.
В умовах глобальних викликів масштабно зросла роль держави у

забезпеченні міжнародної та внутрішньої безпеки й протистояння з
агресором. Забезпечення безпеки виявилося фактично зворотною сто-
роною підтримки конкурентоспроможності країни в умовах воєнної
агресії, що візуалізує періодична блокада на кордоні з Польщею, Ру-
мунією та Словаччиною. 
Безпека держави – це захищеність територіальної цілісності та

національного суверенітету України від потенційних загроз воєнного та
невоєнного характеру.
В умовах воєнного стану велике значення має забезпечення держа-

вою економічної безпеки в країні, яка надає змогу зберігати стійкість у
надзвичайних умовах до внутрішніх і зовнішніх загроз, підтримує кон-
курентоздатність національної економіки та її сегментів, що сприятиме
у майбутньому повоєнному відновленню країни.
В умовах воєнного часу держава не може прямо контролювати всі

різноманітні процеси, які відбуваються у національному середовищі,
але її роль та відповідальність за кінцеві економічні та соціальні ре-
зультати не тільки не зменшуються, а й навіть зростає.
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За таких умов у надзвичайних умовах відбувається трансформація
методів інституційного впливу шляхом початку переважання змішаних
методів економічного регулювання у національному макроекономічно-
му середовищі. При цьому під змішаними методами інституційного ре-
гулювання розуміються як заходи прямої та непрямої дії, а також су-
купність дій держави, які спрямовані на створення організаційно-
функціонального та інституційного середовища для забезпечення мак-
симальної ефективності суб’єктів бізнес-середовища у національному
просторі.
Таким чином, роль держави як суспільної інституту в умовах воєн-

ного стану постає іншою, більше багатоаспектної, що вимагає поєднан-
ня різноманітних інструментів та механізмів інституційного регулю-
вання та впливу на національну економіку, диференційованого, а іноді
нестандартного підходу до різних негативних процесів, проблем та
економічних агентів.
Необхідно також відмітити, що в умовах воєнного стану багато сек-

торів національної економіки не можуть існувати без надходження ак-
туальної інформації та сучасних каналів комунікації. Тому, надання до-
стовірної та актуальної інформації завжди повинно бути одним із
найважливіших завдань державних інституцій. Даний аспект стосуєть-
ся не лише надання обґрунтованої та достовірної державної статисти-
ки, але також встановлення сучасних стандартів фінансової та нефінан-
сової звітності суб’єктів господарювання та механізмів, які
забезпечують достовірність такої звітності. Особливо актуальне дане
питання постає в умовах впливу глобальних викликів, тому дана функ-
ція держави в умовах воєнного стану набуває особливого значення. 
Наприклад, гучні банкрутства останніх років наочно показали не-

досконалість існуючої системи фінансової та нефінансової звітності.
Провідна роль у реформування системи фінансової та нефінансової
звітності, встановлення нових стандартів корпоративного управління
та контролю за їх дотриманням належить відповідним інституційним
органам. Також відмітимо, що у надзвичайних умовах інформація віді-
грає особливу роль у механізмах функціонування ринку інвестицій та
інновацій. Інформація, особливо в епоху Індустрія 4.0 давно
включається до всіх основних моделей функціонування у ринковому
середовищі, але державні інституції не в змозі безпосередньо забезпе-
чувати якість і достовірність всієї інформації, яка надходить. Тому для
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ефективного функціонування національної економіки вагомим обов’яз-
ком регулюючих інституцій є створення та підтримання організацій-
ної, функціональної, законодавчої та інституційних структур, що дозво-
ляє всім учасникам ринку інвестицій та інновацій мати доступ до
необхідної інформації  та комунікації.
Організаційна структура інституційного регулювання в контексті

інвестиційно-інноваційного розвитку візуалізована на рис. 2.
Розроблена організаційна структура інституційного регулювання в

контексті інвестиційно-інноваційного розвитку відповідає ринковому
типу, а при формуванні державної інвестиційно-інноваційної політики
враховуються інтереси всіх суб’єктів на ринку інвестицій та інновацій. 
Організаційна структура інституційного регулювання в контексті

інвестиційно-інноваційного розвитку на ринку інвестицій та інновацій
повинна забезпечуватися системними програмно-цільовими методами
інституційного регулювання.

Організаційна  структура інституційного регулювання в контексті 
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принципів: 
– ефективність – інституційне регулювання на ринку інвестицій та
інновацій має передбачати кінцевий економічний та соціальний
ефект для національної економіки та суспільства;

– раціональність – заходи інституційного регулювання на інвестицій
та інновацій повинні враховувати раціональну політику держави; 

– результативність – інституційне регулювання на ринку інвестицій
та інновацій мапо винне забезпечити реальне надходження інве-
стиційних ресурсів та створення інновацій у національній
економіці;

– системності – державний вплив передбачає системний підхід до
вирішення проблемних питань на ринку інвестицій та інновацій;

– справедливості – за рахунок інституційних регуляторних інструм-
ентів повинен коригуватися ринок інвестицій та інновацій з метою
встановлення стандартних засад справедливості;

– стабільності – за допомогою заходів державної інвестиційно-інно-
ваційної політики відповідні держава впливає на розвиток націо-
нальної економіки.
Діагностика макроекономічних індикаторів за останні п’ять років

демонструє, що інвестиції та інновації у національному макроеко-
номічному середовищі взаємопов’язані та взаємодіють, але ефект до-
сягається лише тоді, коли основні обсяги інвестицій спрямовуються у
технологічну структуру національної економіки, що забезпечує пріо-
ритетний розвиток вищих технологічних укладів. Якщо інвестиції за
своєю структурою не відповідають технологічній структурі виробниц-
тва та не спрямовані на її поліпшення, то вони перестають бути базою
для економічного розвитку будь-якого середовища [6].
Проведене дослідження підкреслює, що модернізація економічних

функцій держави в контексті інвестиційно-інноваційного розвитку
обумовлює економічну стійкість у внутрішньому макроекономічному
середовищі, ресурсно-орієнтовну результативність і забезпечує зро-
стання продуктивності праці в умовах воєнного стану та повоєнного
відновлення.
Базовим пріоритетним напрямом втілення державної політики у

межах інвестиційно-інноваційного розвитку країни є застосування або
підсилення інтелектуальної компоненти, цифровізація господарських
процесів, зменшення рівня витрат ресурсів, у тому числі матеріальних,
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енергетичних та людських, введення у дію інвестиційного та інновацій-
ного потенціалу економічного відновлення та зростання у національно-
му макроекономічному середовищі. 
Економічні функції держави в контексті інвестиційно-інноваційно-

го розвитку повинні відштовхуватись від обґрунтування, формування
та втілення національної інвестиційно-інноваційної стратегії через по-
літику стратегічних пріоритетів з метою удосконалення галузевої
структури національної економіки та її ефективності. 
Функціонування національної економіки в умовах воєнного стану

вимагає необхідності перегляду стратегічних пріоритетів для уточнен-
ня та встановлення таких напрямів інвестиційно-інноваційного розвит-
ку, які відповідатимуть сучасним завданням і векторам повоєнного роз-
витку національної економіки в контексті інноваційної складової.
Також необхідно обґрунтувати критерії визначення секторів націо-

нальної економіки та створити комплекс індикаторів оцінювання інве-
стиційного й інноваційного потенціалу у національній економіці. 
Оцінка інвестиційного й інноваційного потенціалу покликана від-

слідковувати еволюцію кон’юнктури ринкового середовища, діагносту-
вати фактори ендогенного та екзогенного впливу на інвестиційно-інно-
ваційні процесу у національному макроекономічному середовищі,
виділяти різні існуючі або потенційні інвестиційно-інноваційні можли-
вості суб’єктів національної економіки. 
Для оцінки інвестиційно-інноваційного потенціалу доцільно вико-

ристовувати комплексну систему, яка заснована на кількісному вимірі
інвестиційного та інноваційного потенціалу суб’єктів національної еко-
номіки з урахуванням впливу контрольованих і неконтрольованих
факторів.
Оцінка інвестиційного й інноваційного потенціалу має середньо-

строкові та довгострокові періоди, яким відповідає своя глибина інтер-
валів ретроспекції вихідних кількісних або якісних даних і прогнозу-
вання з метою отримання обґрунтованої синтетичної  інформації.
Основними напрямами оцінки інвестиційного й інноваційного по-

тенціалу національної економіки є:
обґрунтування стратегії розвитку інвестиційного й інноваційного

потенціалу національної економіки;
виявлення і діагностика основних компонентів інвестиційно-інно-

ваційного процесу, критичних контрольованих і неконтрольованих фак-
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торів, які на нього впливають;
виокремлення, діагностика та моніторинг основних індикаторів ре-

зультативності й  ефективності інвестиційно-інноваційного процесу;
коригування стратегії розвитку інвестиційного й інноваційного

потенціалу;
пошук резервів зростання інвестиційного й інноваційного потенціа-

лу національної економіки.
Для розвитку інвестиційної й інноваційної активності у національ-

ній економіці стратегічно важлива є державна інституційна підтримка.
Державні інституції повинні стати провідниками інноваційно-інвести-
ційного розвитку, замовниками й організаторами інвестиційного та ін-
новаційного процесу і сприяти упровадженню його результатів у
національну економіку.
Для забезпечення відповідного рівня стимулювання інвестиційно-

інноваційних процесів у національній економіці необхідно створити
ефективну систему оподаткування суб’єктів, які є учасниками даного
процесу. Податкове стимулювання інвестиційної й інноваційної актив-
ності у національній економіці має стати ключовою ланкою державної
інвестиційно-інноваційної політики. 
Податкова підтримка є ефективним інструментом державного впли-

ву на інвестиційно-інноваційні процеси у національній економіці.
Для того, щоб політика інституційного стимулювання інвестиційно-

інноваційних процесів у національній економіці була ефективною, вона
повинна враховувати наступні аспекти: система нарахування та сплати
податків (зборів) має бути ефективною для суб’єктів інвестиційно-ін-
новаційних процесів, які запроваджують інновації та здійснюють інве-
стиції; суб’єкти не повинні мати прямі податкові витрати від провадж-
ення інновацій та здійснення інвестицій.
Питання інвестиційного забезпечення національної економіки має

наступні орієнтири: необхідно удосконалити механізм інвестування у
національній економіці за рахунок амортизаційних ресурсів, сучасна
система відрахування яких не дозволяє підтримувати необоротні акти-
ви у належному стані, модернізувати або замінити їх на сучасні; потре-
бує удосконалюю системи прискореної амортизації у відповідності з
діючими нормативно-правовими актами; необхідно створювати транс-
парентність у господарської діяльності суб’єктів національної еко-
номіки, що дозволить залучити міжнародні інвестиції; збільшення інве-
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стування за рахунок емісії корпоративних цінних паперів всіх видів;
розвиток цивілізованого фондового ринку та його інфраструктури,
який орієнтується на європейські принципи; необхідно застосовувати
всі види лізингу, оперативного, фінансового, поворотного, револьвер-
ного, зовнішнього або внутрішнього; залучення банківського капіталу і
бюджетних ресурсів в якості допоміжного механізму розширення попи-
ту на інноваційну продукцію [2].
Таким чином, в умовах воєнного стану та зовнішньої воєнної

агресії економічні функцій держави повинні сприяти функціонування
та розвитку ринку інвестицій та інновацій у надзвичайних умовах.
Стратегічним питанням на сьогодні є розроблення та впровадження в
дію адаптивної державної інвестиційно-інноваційної програми, яка
сприятиме заохочуванню стейкхолдерів займатися інвестиційною та
інноваційною діяльністю, яка забезпечить відновлення та повоєнний
розвиток національної економіки. За рахунок не розвитку ринку інве-
стицій та інновацій в Україні, суб’єкти господарського комплексу не
встигають забезпечити технологічний стрибок, який притаманний роз-
виненим Європейським країнам. Як наслідок, поступово зменшується
кількість інвестиційно-активних й інноваційно-активних суб’єктів еко-
номічної діяльності, відбувається гальмування розвитку високотехно-
логічних галузей промислового комплексу національної економіки.
Висновки. Результати дослідження підтверджують, що для забезпе-

чення функціонування та повоєнного відновлення національної еко-
номіки необхідним є перехід до адаптивної інвестиційно-інноваційної
моделі розвитку України, що також дасть змогу забезпечити відповідні
темпи економічного зростання у майбутньому. У зв’язку з тим, що
функції держави в епоху Індустрії 4.0 стають набагато складнішими,
збільшуються масштаби проблемних питань, які вимагають регулюю-
чого впливу, виникає необхідність пошуку нових джерел інвестування,
а також розвитку національного людського капіталу. Дана проблема ще
більше ускладнюється на тлі зміни неконтрольованих факторів,
пов’язаних із таким явищем, як зовнішня воєнна агресія. Державна ін-
вестиційно-інноваційна політика повинна має стати визначальним
чинником відновлення національної економіки й економічного зростан-
ня в повоєнний період.
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The article examines the directions of modernization of the economic functions of
the state in the context of investment and innovation development. The economic functions
of the state are defined. The instruments and key measures of institutional regulation are
highlighted. It is substantiated that the state investment and innovation policy visualizes the
vector and strategy of actions aimed at the efficiency and effectiveness of the investment and
innovation market in order to create an innovative product and meet the needs of
stakeholders. A general paradigm of an effective strategy for the investment and innovation
policy of the state is proposed. The main vectors of creating an effective strategy for
investment and innovation policy in the national macroeconomic environment are
determined. The organizational structure of institutional regulation in the context of
investment and innovation development is developed. The principles of the process of
modernization of economic functions of the state in the context of investment and innovation
development are proposed. The directions for assessing the investment and innovation
potential of the national economy are determined. It is proved that the functions of the state
in the era of Industry 4.0 are becoming much more complex, the scale of problematic issues
requiring regulatory impact is increasing, and there is a need to find new sources of
investment and development of national human capital.

The results of the study confirm that in order to ensure the functioning and post-war
recovery of the national economy, it is necessary to move to an adaptive investment and
innovation model of Ukraine's development, which will also ensure appropriate economic
growth rates in the future. As the functions of the state in the era of Industry 4.0 become
much more complex, the scope of issues requiring regulatory action increases, and there is a
need to find new sources of investment and develop national human capital. This problem is
further complicated by changes in uncontrollable factors associated with such phenomena as
external military aggression. The state investment and innovation policy should become a
determining factor in the recovery of the national economy and economic growth in the
postwar period.

Keywords: investment and innovation development, functions of the state,
investment and innovation processes, institutional regulation, state policy. 
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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ВІДТВОРЕННЯМ 
ОСНОВНИХ ЗАСОБІВ ПІДПРИЄМСТВ В КОНТЕКСТІ 
ДИНАМІЧНОСТІ ЕКОНОМІЧНОГО СЕРЕДОВИЩА

У статті обґрунтовано ключові аспекти стратегічного управління відтворенням
основних засобів підприємств в контексті динамічності економічного середовища.
Проаналізовано окремі підходи до класифікації показників оцінювання ефективності
використання основних засобів, оцінка яких дозволяє виявити можливості для
оптимізації їх структури. Визначено резерви підвищення ефективності використання
основних засобів. Обґрунтовано особливості формування стратегії управління основ-
ними засобами.

Ключові слова: підприємство, основні засоби, управління основними засоба-
ми, стратегія, оптимізація, модернізація.

Вступ. Стратегічне управління відтворенням та використанням
основних засобів на підприємствах є невід’ємною складовою їх успіш-
ного функціонування та розвитку у сучасних умовах. Основні засоби,
такі як обладнання, машини, транспортні засоби і будівлі, є критични-
ми ресурсами, що дозволяють підприємствам виробляти товари і нада-
вати послуги, задовольняти потреби клієнтів і конкурувати на ринку.
Проте, в контексті постійної трансформації економічного середовища,
ефективне управління відтворенням основних засобів набуває особли-
вої важливості. Економічне середовище постійно піддається змінам че-
рез ряд факторів, таких як технологічні інновації, зміни у смаках спо-
живачів, політична нестабільність, зміни в законодавстві та багато
інших. Ці зміни можуть вплинути на ефективність та потребу у певних
видах основних засобів підприємств. Тому стратегічне управління від-
творенням основних засобів стає важливою складовою успіху під-
приємств, дозволяючи їм адаптуватися до змін у економічному середо-
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вищі та забезпечувати сталу конкурентоспроможність. У даному
контексті актуалізуються такі аспекти стратегічного управління відтво-
ренням основних засобів, як планування інвестицій, оцінка технологіч-
ного ризику, врахування сталості та терміну служби основних засобів,
а також впровадження зелених практик у виробництво. 
Огляд літератури. Питання оцінки ефективності відтворення

основних засобів розглядали в своїх працях такі науковці як Довгалюк
Н. [5], Мулик Т. [8], Проскурович О. [10], Сафонік Н. [11], Тростянсь-
ка К. [12], Череп А. [13] та інші. Проте, зважаючи на інноваційно-ци-
фровізаційні тенденції, необхідність врахування ризиків та невизначе-
ності в процесі відтворення активів, зумовлюють необхідність
подальших наукових досліджень у цій області, що дозволить покращи-
ти управління активами, забезпечуючи більшу стійкість та конкуренто-
спроможність підприємств у сучасних умовах зміни економічного
середовища.
Метою роботи є обґрунтування стратегічних аспектів забезпечення

ефективного відтворення та використання основних засобів під-
приємств в контексті динамічності економічного середовища.
Виклад основного матеріалу дослідження. В умовах сучасного

глобалізованого світу та динамічного економічного середовища,
стратегічне управління відтворенням основних засобів стає надзвичай-
но важливою складовою успішного функціонування підприємств. Здат-
ність ефективно управляти та підтримувати основні активи, такі як ма-
шини, обладнання, нерухомість, транспортні засоби та інфраструктура,
стає стратегічною перевагою у досягненні стійкого розвитку та конку-
рентоспроможності. Однак, в умовах стійких змін на ринку, технологіч-
ного прогресу та геополітичних факторів, стратегічне управління від-
творенням основних засобів вимагає постійного адаптування та
інноваційного підходу для забезпечення стабільності та ефективності
бізнесу. У цьому контексті розглянемо ключові аспекти та виклики цієї
важливої стратегічної сфери управління підприємствами.
Повномасштабне вторгнення росії в Україну має суттєвий вплив на

ефективність відтворення основних засобів підприємств, адже призво-
дить до складних економічних та геополітичних умов, які вимагають
ретельного аналізу та адаптації стратегій управління активами. Еко-
номіка країни стикається зі значними труднощами через війну, зокрема
це зменшення внутрішнього ринку, інфляція, втрати технологічних ре-
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сурсів і інтелектуального потенціалу, руйнування інфраструктури (рис.
1). В даному контексті стратегічне управління відтворенням основних
засобів повинно бути деталізованим, гнучким та зосередженим на за-
безпеченні стійкості та безпеки діяльності підприємств. При цьому під-
приємства також можуть розглядати можливості для диверсифікації
ринків, зменшення залежності від певних постачальників чи розвитку
нових стратегічних партнерств.

Рис. 1. Тенденції зміни сукупної оцінки прямих збитків економіки
України, млрд дол. США

Джерело: [6].

З економічної точки зору, основні засоби (далі – ОЗ) можна визна-
чити як матеріальні ресурси, вартість яких зменшується в процесі вико-
ристання, очікуваний строк експлуатації яких становить не менше од-
ного року або визначається межами операційного циклу понад один
рік, утримувані підприємством з метою використання в процесі вироб-
ництва, постачання товарів і послуг, надання в оренду іншим особам чи
для здійснення соціально-культурних або адміністративних функцій. Їх
подальше дослідження має важливе значення з різних причин:

– основні засоби складають матеріальну основу виробничих потуж-
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ностей підприємств, вони є необхідними для здійснення виробничої
діяльності та створення товарів і послуг;

– основні засоби, які використовуються у невиробничій сфері,
сприяють покращанню рівня науки, культури, охорони здоров'’ та со-
ціального розвитку суспільства;

– вдосконалення якісного складу основних засобів є передумовою
для підвищення продуктивності праці, сучасні технологічні засоби та
обладнання дозволяють збільшити виробничу потужність, знизити ви-
трати на виробництво і покращити якість продукції.
Дослідження ефективності відтворення основних засобів дозволяє

виявити можливості для оптимізації структури основних засобів, на-
приклад, шляхом заміни застарілого обладнання новітніми технологія-
ми, раціоналізації використання приміщень або розширенням асортим-
енту основних засобів, що підвищують продуктивність та
конкурентоспроможність підприємства. Загалом, в контексті оцінки еф-
ективності використання основних засобів різні автори по різному кла-
сифікують узагальнюючі показники (рис. 2). Показники оцінювання
ефективності використання основних засобів є інструментом для
визначення, наскільки добре підприємство управляє своїми активами
та як можна покращити цей процес з метою досягнення кращої фінан-
сової та операційної продуктивності.

Таблиця 1
Підходи до класифікації показників оцінювання ефективності

використання основних засобів
Автор Зміст

Покропивний С. Ф., 
Круш П. В.

• показники ефективності відтворення основних засобів;
• показники використання основних засобів

Городня Т. • показники стану та руху ОЗ;
• показники завантаження ОЗ;
• показники технічного оснащення підприємства;
• показники ефективності використання ОЗ

Проскурович О., 
Завгородня Т., 
Горбатюк К.

• узагальнюючі показники використання ОЗ;
• показники, які характеризують технічний стан (відтворення)
ОЗ;

• часткові показники використання ОЗ
Череп А. В., 
Клименко А. А.

• показники технічного стану (відтворення) ОЗ;
• узагальнюючі показники використання ОЗ;
• часткові показники використання ОЗ
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Мацибора В. І., 
Збарський В. К.

• показники, які характеризують відтворення ОЗ, (їх техніч-
ний стан);

• показники, що висвітлюють оснащеність підприємства засо-
бами праці;

• показники, які характеризують ефективність використання 
основних виробничих фондів

Волков О. І. • показники, що характеризують склад ОЗ;
• показники структури ОЗ;
• показники технічного стану та утримання ОЗ;
• показники технічного стану та утримання ОЗ

Джерело: складено автором за даними [3, 4, 7, 9, 10, 13].

Важливим завданням для будь-якого підприємства є підвищення
ефективності відтворення та використання основних засобів, оскільки
це сприяє покращенню фінансового стану, підвищенню конкуренто-
спроможності та сталому розвитку. Сукупність резервів підвищення
ефективності використання основних засобів включає в себе різно-
манітні можливості та стратегії, які підприємство може використовува-
ти для оптимізації та покращення управління своїми активами (рис. 2).
Виходячи із вище означеного, умови оновлення й інноваційної

трансформації основних засобів включають наступні аспекти [1, с.
127]:

– цей процес передбачає поступове перенесення і відшкодування
первісної вартості основних засобів на продукцію, що досягається шля-
хом використання механізмів амортизації та включення вартості основ-
них засобів до собівартості продукції; 

– у процесі відтворення основних засобів відбувається одночасний
рух їх споживної вартості (вартості, використаної в процесі виробниц-
тва) та зміни залишкової вартості (різниці між первісною вартістю і
споживаною вартістю);

– інвестиційні ресурси, витрачені на основні засоби, відшкодову-
ються через амортизаційні відрахування протягом певного часу;

– основні засоби зношуються та старіють протягом тривалого
періоду, що є фактором зносу і старіння технологій. Цей процес може
стимулювати необхідність адаптації до нових технологій та забезпечен-
ня конкурентоспроможності підприємства.
Відповідно в контексті підвищення ефективності відтворення основ-

них засобів важливу роль відіграє формування стратегії управління основ-
ними засобами як компонентом стратегічного управління підприємством. 
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Рис. 2. Сукупність резервів підвищення ефективності
використання основних засобів

Джерело: розроблено автором за даними [2, 5, 8, 11].

Цей процес включає в себе розробку планів та дій для оптимізації
використання, підтримки, відтворення та модернізації ОЗ підприємства
(рис. 3). В даному контексті погоджуємось із К. Тростянською та О.
Фелонюк, що «постійний моніторинг і аналіз доступності основних за-
собів є обов’язковим та обґрунтованим, оскільки належна інформація є
важливою для прийняття об'єктивних управлінських рішень щодо зміц-
нення та оновлення матеріально-технічної бази підприємства» [12, с.
123]. Загалом, формування стратегії управління основними засобами є
процесом, що вимагає системного підходу, урахування багатьох фак-
торів та постійного адаптування до змін. Ця стратегія має сприяти під-
вищенню ефективності використання активів, зниженню витрат і забез-
печенню сталості та конкурентоспроможності підприємства. Таким
чином, стратегія управління основними засобами підприємств у сучас-
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ному динамічному економічному середовищі вимагає комплексного та
системного підходу. 

Рис. 3. Особливості формування стратегії управління основними
засобами.

Джерело: розроблено автором.
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Підприємства повинні поєднувати аналіз та моніторинг змін на світово-
му ринку з інноваційними технологіями та стратегічним плануванням
для ефективного використання своїх активів. Сюди можна віднести
вдосконалення процесів, посилення культури бережливого використан-
ня ресурсів, інвестування у цифрові рішення, а також постійний аналіз
та адаптацію до нових умов. Стратегія управління основними засобами
стає важливим інструментом для досягнення сталості та конкуренто-
спроможності підприємств в умовах нестабільності та невизначеності
середовища.
Висновки. У контексті постійної динаміки економічного середови-

ща, стратегічне управління відтворенням основних засобів під-
приємств стає необхідністю для їхньої сталості та конкурентоспромож-
ності. Глобальні зміни, технологічний прогрес, геополітична
турбулентність та зростаюча конкуренція вимагають від підприємств
не тільки ефективного управління своїми активами, але й постійного
адаптування та інноваційного оновлення. В першу чергу важливим є
постійний моніторинг та оцінка відтворення та використання основних
засобів. Сучасні підприємства повинні аналізувати дані, передбачати
зміни та реагувати на них вчасно, що дозволить зберігати конкурентну
перевагу та уникати непередбачуваних ризиків. В даному контексті ак-
туалізується необхідність інтеграції інноваційних технологій та цифро-
вих рішень в управління активами, сприятиме підвищенню продуктив-
ності, зменшенню витрат та створенню умов для більш точного
прогнозування. Підприємства, які інвестують у цифрову трансфор-
мацію управління основними засобами, можуть краще адаптуватися до
змін. Стратегічне управління відтворенням основних засобів стає клю-
човою перевагою, яка допомагає підприємствам залишатися стійкими
та конкурентоздатними в умовах невизначеності, проте вимагає від них
не лише реакції на зміни, але й активного керування ними, визначення
пріоритетів та постійної готовності до інновацій.
Перспективи подальших розвідок лежать у полі оцінки впливу ін-

новаційно-цифровізаційних тенденцій на активи підприємств в умовах
невизначеності зовнішнього середовища.
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STRATEGIC MANAGEMENT OF REPRODUCTION OF 
FIXED ASSETS OF ENTERPRISES IN THE CONTEXT OF 
THE DYNAMIC ECONOMIC ENVIRONMENT

The article substantiates key aspects of strategic management of reproduction of
fixed assets of enterprises in the context of dynamic economic environment. It is determined
that the assessment of the efficiency of reproduction and use of fixed assets of the enterprise
in the context of strategic management is important for various reasons:

- fixed assets form the material basis of production capacities of enterprises, they are
necessary for the implementation of production activities and the creation of goods and
services;

- fixed assets used in the non-production sphere contribute to the improvement of
the level of science, culture, health care and social development of society;

- improvement of the quality composition of fixed assets is a prerequisite for
increasing labor productivity, modern technological means and equipment can increase
production capacity, reduce production costs and improve product quality.

The key approaches to the classification of indicators for assessing the efficiency of
the use of fixed assets are analyzed, the evaluation of which allows to identify opportunities
for optimizing their structure.

Reserves for improving the efficiency of the use of fixed assets have been identified,
including various opportunities and strategies that an enterprise can use to optimize and
improve the management of its assets

The features of the formation of the strategy of management of fixed assets are
substantiated, which should contribute to increasing the efficiency of use of assets, reducing
costs and ensuring the sustainability and competitiveness of the enterprise. It is determined
that the strategy of management of fixed assets of enterprises in the modern dynamic
economic environment requires an integrated and systematic approach, taking into account
many factors and constant adaptation to changes.

It is substantiated that strategic management of reproduction of fixed assets
becomes a key advantage that helps enterprises to remain stable and competitive in the face
of uncertainty, but requires them not only to respond to changes, but also to actively manage
them, determine priorities and constant readiness for innovation.

Keywords: enterprise, fixed assets, management of fixed assets, strategy,
optimization, modernization.
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DEVREL STRATEGY FOR CUSTOMER RELATIONSHIP 
MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF EVANGELISTIC 
MARKETING

The article presents a DevRel strategy model for establishing a sustainable 
relationship between a brand and consumers who play the role of marketing evangelists. 
Treating brand consumers as developers and creators of an informational product allows the 
brand to benefit from network effects. This is described both qualitatively and quantitatively 
based on the laws of Sarnoff, Metcalfe and Reed. Brand network effect and consumer 
creativity together form a multi-sided platform that serves as an ecosystem for further 
relationships between the brand, consumer developers and society. The role of the brand in 
this model is presented in the simultaneous forcing of five processes that allow to keep the 
formed ecosystem in a state of functioning. The article also describes two DevRel concepts: 
Dev1st and Dev+, which may be relevant for companies in the B2D, B2B, B2C markets. 
Recommendations on management for the implementation of the DevRel-concept are given.

Keywords: DevRel-management, Development Relations, Network Effect, 
Developer Experience, Marketing Evangelism, DevRel1st, DevRel+, Marketing 
Management, Customer Relationship Management.

Introduction.
Ask your developer 

Twilio

The billboard of Twilio, an American manufacturer of communication
tools that are integrated into existing business models using API data arrays,
appeared in Silicon Valley in 2021. As a player in the B2B market, Twilio
did not call for the purchase of it’s products, instead the message was aimed
at initiating a dialogue between businesses and their IT departments and
developers in particular. The goal pursued by Twilio was to sell it’s own
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product, using the developers of client companies as promoters. Twilio
aimed to achieve a network effect as a result, but several other effects were
launched, which are described by Raman Sharma in the article “Twilio –
Intentionally Clever or Accidentally Genius?” [1]: 

– increasing the level of virality;
– urgency, which is the obligation of developers to be informed about the

intended product;
– philosophical belief, namely, increasing the importance of the

developer's voice in making managerial decisions at a strategic level.
However, this advertising campaign has gained another fundamentally

important effect. This was the start of DevRel development.
Literature review. DevRel is a young management concept of the 21st

century, the economic efficiency of which is a non-linear indicator.
Modeling relationships with developers has ranked from the work of Revell,
M. (2020), who identifies four main components of the DevRel system, to
more complex models by C. Lewko (2021) and J. Parton (2021), where the
concept of Developer Experience (DX) appears. Empirical data on the use
of the DevRel concept allows to connect it with platform or technology
evangelists. The works of F. Lucas-Conwell (2006), G. Adomavicius et al.
(2007), M. Alstyne, G. Parker, S. Choudary (2016) and others formulate the
meaning of conceptual ideas of platform or technology evangelization,
which is to increase value under the influence of network effects. However,
the marketing potential of such evangelism is not realized. Marketing
evangelism, as described in the works of B. McConnell, ,J. Huba (2002), C.
Shapiro (2022) and many other authors, is conceptually separate from
relationships with developers and the technological side of using the
network effect.

Aim and scope. The aim of the article is to substantiate the processes of
evangelization in markets are subject to network effects, which helps to
identify the marketing potential of building long-term relationships with
developers. To achieve this goal, the following tasks were set: scaling the
definition of the functional role of the developer in marketing
communications of the brand and audience; analyze network effect theories
to periodize its influence on brand value; identify evangelistic aspects of
marketing communications, which are a consequence of developing long-
term relationships with the developer.

Methodology. To fulfill the articke tasks, the work uses a set of general
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scientific and special methods and techniques of scientific research. The
following methods are used in the article: semantic, morphological,
comparative and critical analysis to determine the functional role of the
developer in the marketing communications of the brand and the audience;
construction of ontologies, contextual and causal analysis to identify
evangelistic aspects of marketing communications, which are a consequence
of the building of long-term relations with the developer; factor, institutional
and system-structural analysis to determine the prerequisites of
mathematical interpretations of theories of the network effect, periodization
of its impact on brand value. 

Findings and discussion. DevRel, or developer relations, is a process
for nurturing mutually beneficial relationships between organizations and
software developers [2].

Fig. 1. DevRel Components by Revell
Sources: the author's own elaboration based on [2]

M. Revell describes the concept of developer relations as a four-puzzle
cycle (see Fig. 1) [2], which elements are as follows. 

Developer marketing. Marketing actions aimed not at the consumer, but
at the developer.

Developer enablement. It is providing information to the developer, the
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basis of which is the existing experience in a particular area.
Developer advocacy. There is protecting the interests of the developer. 
Developer community. It is about creating events, processes, standards,

etc., that will support the existence and development of the community. The
concept has been further developed by C. Lewko and J. Parton that
introduced a more advanced concept of DevRel (see Fig. 2) [3].

 
Fig. 2. DevRel Model by Lewko&Parton
Sources: the author's own elaboration based on [3]

The central role in the model is occupied by the developer and their
personal Developer Experience (DX), and the top of the model is their
education. This distinguishes this model from the Revell model, because due
to the focus on DX, the entry threshold for the developer and the complexity
of their activation are reduced. Another difference is developer's success
management, scaling their personal brand, and retention. In addition to the
main bases, there are related aspects that are at the junction of two
components [3]:

– Awareness for DevMarketing and DevEducation;
– Activation for DevEducation and DevSuccess;
– Engagement for DevSuccess and Community;
– Retention for Community and DevMarketing.
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The notion of community is becoming broader than a community of
exclusively developers. The cyclicity is preserved.

DevRel also acquires more meaningful wording, that are connected
concept, functionality, processes, etc., which are possible in the relationships
between company (brand) and developer. It is defined as a professional
practice focused on the engagement of developer as the primary user of a
product [3]. At this point, DevRel becomes less technical and more
marketing. If the statement that the developers can become users is true,
then the opposite is also true: users have the potential to be developers for
the company.

It is generally accepted that developers are primarily concerned with
creating software, a product in the gaming industry and working with data
arrays on the World Wide Web (websites, databases, functional widgets,
etc.). The English Cambridge Dictionary defines developer as a person or
company that creates new products, especially software, or services [4].
Keeping the idea that developers are engaged in creation, it becomes
possible to extend the concept of DevRel from the original idea, which is
interaction with software product developers, to the creators of any
informational product. In addition to special cases, namely the starting of
sandboxes for consumers to optimize the existing software, website, game,
etc., DevRel could also be applied to the creators of a more specific
informational product, which may be related not only to IT companies or
companies in the gaming industry. The processes of informatization and
digitalization have practically eliminated the possibility of the existence of a
business without an online component or informational support. Building
relationships with developers (creators) as consumers and with consumers,
accordingly, as creators is a marketing interpretation of the applicability of
the DevRel concept.

This primarily applies to businesses whose brand is influenced by the
network effect.

A network effect is the phenomenon by which the value or utility a user
derives from a good or service depends on the number of users of
compatible products [5]. Speaking of this effect, it is usually meaned the
positive consequences of an increase in brand consumers. For already
existing consumers, this is an increase in the value of involvement in the
brand. For potential consumers, this is an additional motivational incentive
that influences the decision to join the brand.
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Mathematically, the network effect can be described using several laws. 
The first and the most indisputable law that is applicable in network

economic models is Sarnoff's law (see Fig. 3). According to it the cost of a
network is directly proportional to the number of network users [6]. Initially,
the law was formulated in relation to the broadcasting network, but it’s
interpretation is correct for any system, the model of which implies the
connection of users (consumers) to the server (brand). The value of such a
network V(n) will be equal to the number of participants in this network n
(it’s components or network nodes).

V(n) = n;

where V(n) – system value, n – number of system participants.

Fig. 3. Sarnoff's Law Illustration on the example of 4 and 5 nodes
Sources: the author's own elaboration based on [6]

Metcalfe's law: The value of a system is directly proportional to the
square of the number of components in that system [5]. The total utility of
the system (the number of possible activations) is equal to the triangular
n(n-1)/2. This model implies interaction between nodes, and not one-way
perception of information (see Fig. 4). Since the links between the nodes are
two-way, the 2 in the denominator is reduced, which is asymptotically
proportional to the square of the number of nodes (components) of the system
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as 
V(n) = n(n-1)

which can be asymptotically reduced to

V(n) = n2

where V(n) – system value, n – number of system participants.

Fig. 4. Metcalfe's Law Illustration on the example of 4 and 5 nodes
Sources: the author's own elaboration based on [5]

The law was confirmed by the example of the value of such brands as
Facebook and Bitcoin [7]. This makes it possible to talk about network
effect in the context of virality and the influence that a brand can have on its
consumers.

Reed's law is a consequence of Metcalfe's law [5]. The mathematical
formula has the following meaning: V(n) = 2n-n-1. This is due to the fact
that in addition to the broadcast content, which is the interaction from one to
the majority (Sarnoff's law) and the peer-to-peer transaction described by
Metcalfe's law, there is also group dynamics. Reed attributes the greatest
value to it, and Reed's law describes exactly the group-forming network
(GFN) value (see Fig. 5).

V(n) = 2n-n-1

can be asymptotically reduced to
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V(n) = 2n

where V(n) – system value, n – number of system participants.

Fig. 5. Reed's Law Illustration on the example of 4 and 5 nodes
Sources: the author's own elaboration based on [5]

The genesis of the brand is accompanied by the following sequence of
laws in force.

At the stage of brand inception, the product and marketing
representative actions are of key importance. Brand value is formed solely
by the consumers. Marketing communications perform an exclusively
informative function. Sarnoff's law works.

At the stage of brand existence, Metcalfe's law comes into play. The
focus is not so much on autonomous consumption, but on interactions
within the network of brand consumers. At this stage, the information field
of the brand and the marketing buzz are formed, some of the consumers take
the position of opinion leaders, and cultural and pop-cultural phenomena
strenuously act as influencers [8]. There are forced creative process
(content, interaction patterns, information models, social trends, etc.) by
consumers and active stimulation of this process by the brand. The opinion
of consumers acquires additional weight and influences the continued
existence of the brand, it’s activities, it’s design and it’s DNA. Definitly at
this stage the consumer takes the position of the developer of the brand or
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it’s components (product, related services, communication platform, form
and content of marketing communications, etc.). It is important to note that
such an impact from the part of the consumer will not be circumstantial, but
direct, aimed both at the product or service being sold, and at the
informational component of the brand. This once again confirms the
relevance of the comparison between the consumer and the developer.
Brand value is described by a quadratic function, instead of a linear one.

Reed's law is activated at the stage of stable interaction within brand
consumers. Through the formation of groups within brand consumers and
their interaction, the value of the brand corresponds to the graph of the
exponential function. The principle of participation and involvement of the
consumer (consumers group) is preserved and scaled. It is important to note
that the network effect for a brand does not match brand scaling. With the
scaling effect, the value of the brand increases according to Sarnoff's law
(due to the actions of the brand), with the network effect, the value of the
brand increases according to the laws of Metcalfe and Reed (due to the
actions of consumers, the brand only stimulates them).

It follows that comparison of brand value curves depending on the
number of consumers (see Fig. 6) is an evolutionary dynamic.

Fig. 6. Comparison of Brand Value Curves
Sources: the author's own elaboration
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However, it is worth noting that the fact that the described laws of the
network effect are valid only at a certain stage of the brand development
dynamics requires determining the conditions for the validity of these laws.
Metcalfe's law, and hence Reed's law (as a consequence of Metcalfe's law)
only work after the critical mass of consumers has been reached. The
moment when the critical mass appears is determined by the willingness of
the consumer to pay more for a product or service than it deserves.

This could be done artificially, for example, using growth hacking
strategies. Growth hack is a special experiment that is able to increase,
activate, retain and monetize users and consumers [9]. However, the method
of organic formation of a critical mass, although it takes more time, is still
effective. It consists in the initial laying of value in the product, regardless
of the number of consumers. The network effect increases the value of brand
ownership, not creates it.

It should be noted that there are limitations to these laws. The basic idea
on which the fairness of laws is based is that each new node in the network
(consumer of the brand) brings an equal benefit. However, when buying one
unit of goods or consuming one service, it is possible to use several
consumers at once. Thus, each new node retains informational significance,
but at the same time it is inferior in economic significance. On the other
hand, the informational and social activity of brand consumers are not
homogeneous, and therefore low-active consumers retain economic
importance for the formation of the network effect, but they are inferior in
informational stimulation to other consumers. Also, Metcalfe's law does not
take into account the difference in the duration of use of brand products, the
psychological and cognitive characteristics of different consumers, and so on.

Andrew Odlyzko, criticizing Metcalfe's law, offers his own model for
assessing the value of a system, which is described by a logarithmic
function [10]:

V(n) = n log(n)

where V(n) – system value, n – number of system participants.

However, it is Metcalfe's law that received empirical confirmation.
Interaction within the community of brand consumers can be described

not only by quantitative characteristics, but also by qualitative ones. Any
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interaction is an exchange of information. The presence of brand consumers
who freely share positive consumer experience allows to talk about
evangelistic marketing. The book “Creating Customer Evangelists”
highlights the following defining markers of marketing evangelists'
behaviour [11]: 

– marketing evangelist not only buys the brand's products, but also
believes in brand's philosophy;

– marketing evangelist tends to recommend the brand to other people;
– marketing evangelist uses the brand's product as a gift;
– marketing evangelist provides unsolicited feedback;
– marketing evangelist tends to forgive brand mistakes, but makes sure to

report about them;
– marketing evangelist does not have any financial or material incentive

to be a evangelist; 
– marketing evangelist feels a sense of belonging and being a part of

something that is valuable.
Similar to marketing evangelists, there are technology evangelists and

platform evangelists.
A technology evangelist is a person who builds a critical mass of support

for a given technology, and then establishes it as a technical standard in a
market that is subject to network effects [12].

It is worth noting that both the technical standard and the standard of a
branded product are fixed only by a social contract, often without a
legislative or other guarantor. Since information processes are chaotic and
not censored, the users of informational systems are the users themselves,
the brand, the developers and the society as a whole. This defines the
informational system as a multi-stakeholder platform, and therefore
evangelistic marketing and technology evangelism (in this case, platform
evangelism) are appropriate here.

Platform evangelism in this case is identical to developer relations. It is
the application of technology evangelism to a multi-sided platform. It seeks
to accelerate the growth of a platform's commercial ecosystem of
complementary goods, created by independent (third-party) developers, as a
means to the end of maximizing the platform's market share [13].

Thus, such a non-commercial phenomenon, devoid of profit, as
evangelism, acquires completely commercial benefits.

G. Adomavicius identifies five concurrent processes that are consistent
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with platform ecosystem existence through platform evangelism: ecosystem
sales, ecosystem developer resources, ecosystem feedback, ecosystem
intelligence and ecosystem regulation (see Fig. 7) [14].

Fig. 7. Brand Competencies in the Marketing Evangelism Model
Sources: the author's own elaboration

It becomes possible to redirect the model of platform evangelism onto
the marketing evangelism of the brand by the consumer acting as a
developer (creator of an information product).

Ecosystem sales. The informational system around the brand is filled
with additional products (complementary, customized, etc.). The main
condition is the general concept of beliefs and belonging to the philosophy
of the brand, which gives rise to a targeted effect (the similarity of beliefs,
needs and requirements, interests, sense of humor, etc.). This condition is
true, because without it it would be impossible to start evangelism as a
process.

Resources for developers within the ecosystem. The starting point is the
resources provided by the brand. First of all, it is an informational resource,
as well as related functionality for the use and dissemination of information.
There is dynamic permanent development of the support system at the
expense of technology evangelists (brand consumers).

Feedback from the ecosystem. Brand response to evangelists feedback
and meeting their needs as developers and creators, not product consumers.
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It is important for a brand to assume the probability of not only boosting the
already existing headliner of the informational component of the platform or
system, but also the development of outsider-components that may be of
interest to creators.

Ecosystem intelligence. Marketing research and analytics of both
internal and external elements of the ecosystem.

Ecosystem regulation. It should be understood that in addition to
regulatory actions on the part of the brand, which correspond to legislative,
economic, technological, informational and other restrictions, regulation
also takes place on the part of other participants in the multi-sided
informational platform. Since the informational system around the brand is
societal, the priority of self-regulation (compliance with the social and
ethical principles of the participants inside the system) is no less significant
than regulatory actions on the part of the brand.

The commercialization of such a model is more profitable, in contrast to
the autonomous economic model due to the network effect, the quantitative
indicators of which are given above.

J. Parton differentiates DevRel concepts depending on the company's
business model [15]. Since the familiar ecosystem for developer relations is
IT, there is a certain segment of companies that operate exclusively in the
B2D (Business to Developer) market. Brand products are initially produced
for use by developers, the network effect is paramount, since the value of a
brand and it’s products is determined not only by technological
characteristics, but also by the possibility of mutual integration of tools and
platforms from one project to another. This concept is called Developer-first
(Dev1st).

An alternative option is suitable for companies operating in the B2C or
B2B market. Such companies may not be related to the IT industry (as far as
possible in 2023), but nevertheless provide informational support, as well as
perform other DevRel components described above. This concept is called
Developer-plus (Dev+). Dev+ implies the additional production of goods for
developers or consumers of the brand who are engaged in creation. In that
assortment there may be DevTools for DevOps (Development &
Operations). Often these are technologies and software for the development,
testing and operation of an informational product that can be integrated into
existing informational platforms and communication channels. Depending
on the level of development of the hard skills of consumer’s creating,
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DevTools can vary from author's filters and hashtags in social networks to
unique Internet protocols, frameworks and operating systems.

Since the second option is more universal, it is suitable for companies of
different markets and different capitalization.

Clearly, DevRel is not just about producing creative tools for the brand's
consumers. As part of the DevRel concept, it also could be used event
strategies (depending on the involvement of the audience, these could be
live broadcasts on Instagram or TikTok or full-fledged conventions,
conferences, meetups, hackathons), and growth hacking strategies, and any
other strategies that have an influence on consumer behavior.

In the book “The Business Value of Developer Relations” by Mary
Thengvall, the author proposes a management model for implementing the
DevRel concept [16]:

– Developer Relations Manager – definition of development strategy for
the developer community.

– Developer Advocate – representing of the developers’ interests. 
– Technical Community Builder – building a community around a specific

phenomenon.
– Developer Experience Manager – cross-functional project management.
– Technical Ambassador – technology evangelism.
– Technical Engagement Manager – maintaining technological dialogue in

social media.
– Developer Relations Project Manager – project management.
– Full-Time Engineer – creating.

The work of the devrel team is to form three inviolable postulates for
effective interaction between the company and developers: documentation
(instructions, manuals, tutorials), support (dialogue with a company
representative) and free access (both to internal resources of the company
and to external ones).

Conclusion. The result of the development of the relationship between
the brand and the consumer, who acts as a developer or creator, has benefits
for both parties. For the company, this is brand evangelism, increasing the
value of the brand and its products. For a developer, this is a personal brand
(of a consumer or a community). However, both the company and the
developer benefit from each other's benefits. The company gets a branded
influencer (ambassador), and the consumer gets the opportunity to monetize
his own brand within the evangelized platform. Thus, by formulating the
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brand's IT strategy as "Ask your consumer", the concept of Win-Win
squared appears.

Scaling relationships with developers to target brand consumers who
have the potential to create an informational product allows optimizing the
activity of marketing evangelists in the brand’s information space. By
managing the components of a multi-sided informational platform, the brand
provides developers with additional motivation, which lies both in
functionality and in the possibility of commercializing their own
information product. However, the value of such interaction, as well as the
value of the company’s and developer’s brands, do not increase linearly, but
according to the laws that the network effect is subject to. The order of entry
into force of laws presented in the text of the article institutionalizes as
follows: Sarnoff's law, Metcalfe's law, Reed's law. Thus, evangelistic
processes are scaled up, the marketing potential of which acquires real
benefits from implementation.
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DEVREL СТРАТЕГІЯ ДЛЯ УПРАВЛІННЯ 
ВЗАЄМОВІДНОСИНАМИ З КЛІЄНТАМИ В КОНТЕКСТІ 
МАРКЕТИНГУ ЄВАНГЕЛІЗАЦІЇ

У статті представлено модель DevRel стратегії для встановлення стійких від-
носин між брендом і споживачами, які відіграють роль маркетингових євангелістів.
Ставлення до споживачів бренду як до девелоперів і творців інформаційного продукту
дозволяє бренду отримати вигоду від мережевих ефектів. Це описується як якісно, так і
кількісно на основі законів Сарнова, Меткалфа та Ріда. Ефект мережі бренду та креа-
тивність споживачів разом утворюють багатосторонню платформу, яка служить екоси-
стемою для подальших відносин між брендом, споживачами, які відіграють роль деве-
лоперів, і суспільством. Роль бренду в цій моделі представлена в одночасному
форсуванні п'яти процесів, які дозволяють підтримувати сформовану екосистему в
стані функціонування. У статті також описані дві концепції DevRel: Dev1st і Dev+, які
можуть бути актуальними для компаній на ринках B2D, B2B, B2C. Надано рекомен-
дації щодо управління впровадженням DevRel-концепції.

Ключові слова: DevRel-менеджмент, відносини з девелоперами, мережевий
ефект, досвід девелопера, маркетинг євангелізації, DevRel1st, DevRel+, управління мар-
кетингом, управління відносинами з клієнтами.
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ІНФОРМАЦІЯ ДЛЯ АВТОРІВ

У виданні публікуються результати оригінальних досліджень, в
яких висвітлюються актуальні питання економіки та управління під-
приємствами; теорії та практики сучасного менеджменту; маркетингу,
інноваційної та інвестиційної діяльності; бухгалтерського обліку, аналі-
зу та аудиту; фінансів та податкової політики; математичних методів та
інформаційних технологій в економіці та інших галузей управлінської
та економічної науки.
До друку приймаються оригінальні, ніде раніше не опубліковані

статті українською чи англійською мовами, які відповідають назві та
тематиці збірника. 
Обсяг статті – від 12 до 40 тис. знаків без врахування анотацій та

списку використаних джерел.  
Кількість авторів – не більше трьох. Для статті, одноосібний автор

якої не має наукового ступеня необхідно додати засвідчену рецензію
від особи з науковим ступенем. 
Просимо авторів використовувати науковий стиль, фахову лексику

та термінологію, але одночасно робити виклад максимально зро-
зумілим, використовувати наскільки можливо просту та зрозумілу
мову, не обтяжувати текст складними реченнями та оборотами. Слід
уникати використання жаргонних, діалектних, застарілих та малозро-
зумілих слів та виразів.
Рукописи подаються на електронну адресу видання:

rinek@onu.edu.ua у вигляді текстового файлу у форматі *.doc чи
*.docx). Назва файлу має відповідати прізвищу автора. Графічні об'єкти
(ілюстрації, рисунки, схеми) – кожен окремим файлом у форматі *.png
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
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