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ЦИФРОВИЙ ПРОРИВ “ДЕРЖАВИ У СМАРТФОНІ”: УРОКИ 

УКРАЇНИ ТА СТРАТЕГІЇ ІМПЛЕМЕНТАЦІЇ 

ЕЛЕКТРОННОГО УРЯДУВАННЯ ДЛЯ КРАЇН КАВКАЗУ 

Автор: студент групи ПУА-113ін Алекбаров М.Р. 

Керівник: старший викладач Жеребцова Т.О. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Запоріжжя, вул. Кияшка, 16-б 

 

Сучасна цифрова трансформація суспільства зумовлює глибокі зміни у сфері державного управління, 

формуючи нові підходи до взаємодії між державою та громадянами. Активне впровадження інформаційно-

комунікаційних технологій у публічне управління сприяє переходу від традиційних бюрократичних моделей 

до електронного урядування, орієнтованого на прозорість, ефективність та доступність державних послуг. У 

цьому контексті концепція «Держава у смартфоні», реалізована в Україні, стала інноваційною відповіддю на 

виклики цифрової епохи та прикладом комплексної модернізації державних інституцій. 

Цифрові сервіси та інтегровані державні реєстри створюють умови для спрощення адміністративних 

процедур, мінімізації корупційних ризиків і зменшення впливу людського фактора у прийнятті 

управлінських рішень. Використання мобільних застосунків, електронної ідентифікації та автоматизованих 

інформаційних систем дозволяє громадянам отримувати послуги дистанційно, незалежно від часу й місця 

перебування. Водночас для держави цифровізація виступає інструментом оптимізації ресурсів, підвищення 

якості управлінського контролю та забезпечення інформаційної безпеки. 

Український досвід цифрового прориву демонструє, що ключовими чинниками успішної реалізації 

електронного урядування є наявність політичної волі, централізоване управління процесами цифровізації та 

законодавче закріплення правового статусу цифрових документів. Визнання електронних документів 

рівнозначними паперовим стало фундаментом для масового залучення населення до використання цифрових 

сервісів і формування довіри до електронної держави. 

Разом із тим, країни Кавказького регіону — Грузія, Вірменія та Азербайджан — перебувають на різних 

етапах цифрової трансформації. Незважаючи на наявність окремих успішних рішень, таких як електронні 

портали державних послуг або центри обслуговування громадян, у більшості випадків спостерігається 

фрагментарність цифрових інструментів та недостатня інтеграція державних інформаційних систем. Це 

знижує ефективність електронного урядування та обмежує його потенціал. 

Особливої уваги в процесі імплементації цифрового управління потребують питання кібербезпеки, 

захисту персональних даних та стійкості інформаційних систем до зовнішніх загроз. Український досвід 

функціонування цифрової інфраструктури в умовах воєнного стану є унікальним і може бути використаний 

країнами Кавказу для підвищення рівня захищеності власних електронних систем. 

Таким чином, адаптація української моделі «Держави у смартфоні» з урахуванням національних 

особливостей Кавказького регіону може стати ефективним шляхом модернізації державного управління. 

Впровадження єдиної цифрової платформи, гармонізація законодавства, розвиток цифрової грамотності 

населення та міждержавна співпраця у сфері електронного урядування сприятимуть формуванню сучасної, 

прозорої та орієнтованої на громадян системи публічного управління. 
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КРИМІНАЛЬНО-ПРАВОВА ХАРАКТЕРИСТИКА ТОРГІВЛІ 

ЛЮДЬМИ (СТ. 149 ККУ) З МЕТОЮ ТРУДОВОЇ 

ЕКСПЛУАТАЦІЇ В УМОВАХ ЗБРОЙНОГО КОНФЛІКТУ 

Автор: студент групи ПР-113 Бєлєванцева Я.О. 

Керівник: кандидат юридичних наук, доцент Костроміна О.Г. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Запоріжжя, вул. Кияшка, 16-б 

 

Сучасний стан збройного конфлікту в Україні створює безпрецедентні виклики для системи 

кримінальної юстиції, серед яких особливе місце посідає торгівля людьми з метою трудової експлуатації. 

Актуальність цієї проблеми зумовлена глибокою дестабілізацією соціально-економічних зв’язків, масовим 

внутрішнім та зовнішнім переміщенням населення, а також появою нових форм вразливості особи. У 

контексті статті 149 Кримінального кодексу України, об’єкт кримінального правопорушення залишається 

незмінним — це особиста воля та гідність людини, проте специфіка умов воєнного часу суттєво 

трансформує зміст об’єктивної сторони складу цього кримінального правопорушення. 

Об’єктивна сторона даного кримінального правопорушення в умовах війни характеризується зміною 

методів вербування та переміщення. Традиційні схеми поступаються місцем більш витонченим підходам. В 

умовах збройного конфлікту вербування потерпілих часто маскується під надання гуманітарної допомоги, 

евакуаційні заходи або пропозиції «гарантованого працевлаштування» у відносно безпечних регіонах чи за 

кордоном. Основним чинником тут виступає стан особливої вразливості особи, спричинений втратою житла, 

майна або засобів до існування. Правозастосовна практика демонструє, що зловмисники все частіше 

використовують цифрові інструменти та анонімні месенджери для залучення потерпілих, мінімізуючи при 

цьому прямий фізичний контакт на етапі вербування. Специфічною ознакою трудової експлуатації в зоні 

бойових дій є її примусовий характер, де засобом впливу виступає не лише фізичне насильство, а й постійна 

загроза життю через обстріли, що змушує жертву залишатися на місці експлуатації в пошуках хибної 

безпеки, яку нібито забезпечує «роботодавець». 

Особливу складність становить кваліфікація дій за суб’єктивними ознаками. Мета експлуатації є 

обов’язковим елементом складу кримінального правопорушення, передбаченого ст. 149 КК України. У 

воєнний час межа між кримінальною торгівлею людьми та воєнними злочинами (ст. 438 КК України) стає 

розмитою. Якщо примусова праця організовується представниками окупаційної влади або комбатантами, 

такі дії слід розглядати крізь призму міжнародного гуманітарного права. Кваліфікуючі ознаки, такі як 

погроза насильством або вилучення документів, набувають у зоні конфлікту особливої ваги, оскільки 

потерпілі позбавлені можливості отримати захист від правоохоронних органів на непідконтрольних 

територіях. 

Отже, слід зазначити, що протидія торгівлі людьми в умовах війни вимагає не лише суворого 

дотримання диспозиції ст. 149 КК України, а й адаптації методик розслідування до реалій конфлікту. 

Необхідно посилити моніторинг діяльності посередників із працевлаштування та забезпечити чітке 

розмежування загальнокримінальних правопорушень і порушень законів і звичаїв війни для забезпечення 

невідворотності покарання винних осіб. 
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ДЕЯКІ ПІДХОДИ ДО ОЦІНКИ РІВНЯ СОЦІАЛЬНОЇ 

ВІДПОВІДАЛЬНОСТІ ОРГАНІВ МІСЦЕВОГО 

САМОВРЯДУВАННЯ 

Автор: студент групи ПУА-214м Березуцький К.С. 

Керівник: кандидат економічних наук, доц. Адаменко М.В. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Кривий Ріг, вул. вул. Гетьманська, 108 

 

Результати досліджень різних аспектів корпоративної соціальної відповідальності в органах державної 

влади широко обговорюються у наукових фахових виданнях та на міжнародних науково-комунікативних 

заходах. 

У фахових виданнях та на спеціалізованих веб-порталах триває дискусія щодо визначення ефективності 

програм КСВ. Проте, аспекти оцінки соціальної відповідальності органів місцевого самоврядування 

залишаються недостатньо дослідженими. З кожним роком питання соціальної відповідальності стають 

дедалі актуальнішими, що пов'язано з багатьма факторами, основними з яких є: глобалізація економічного 

простору, інтелектуалізація праці та виробництва в цілому, зростання ризиків техногенних та екологічних 

катастроф, соціалізація трудових відносин тощо.  

Пропонується розглянути концептуальні можливості використання положень міжнародних стандартів 

ISO 26000 та IWA 4 при розробці комплексної моделі оцінювання соціальної відповідальності місцевого 

самоврядування. 

Доцільно розробити та впровадити збалансовану стратегію соціальної відповідальності, підвищити 

ефективність взаємодії як всередині органів місцевого самоврядування, так і із зовнішніми зацікавленими 

сторонами, мінімізувати ризики, пов'язані з цією взаємодією, можливо, керуючись положеннями 

міжнародного стандарту ISO 260005. Стандарт дає платформу для інтегрованого управління соціального 

управління відповідальністю в організації, намічає загальні принципи та параметри діяльності, спрямованої 

вирішення конкретних проблем. 

Ще одним підходом до оцінювання соціальної відповідальності органів місцевого самоврядування 

можна вважати систему «Перевірка», яка наводиться у керівництві IWA 4 із застосування ISO 9001:2008 в 

органах місцевої влади». 

Система «Перевірка» — приклад методології оцінки/діагностування суб'єктів місцевого 

самоврядування «як надійних», щоб оцінити їхні загальні робочі умови, удосконалити їхні адміністративні 

структури та ввести дії для покращення їхніх послуг. Система «Перевірка» охоплює структуру самооцінки, 

що базується на 39 мінімальних показниках управління, розподілених на чотири основні категорії: 

1. Інституційний розвиток для належного управління (партнерство, солідарність та зв'язки з іншими 

рівнями управління або з іншими суб'єктами місцевого самоврядування та неурядовими організаціями; 

залучення суспільства до реалізації програми та політики; прозорість та соціальна підзвітність; 

усвідомлення важливості проблем безпеки та захисту). 

2. Стійкий економічний розвиток (відповідальність за постачання основних товарів). 

3. Всебічний соціальний розвиток (надання комунальних послуг; етнічна та соціальна інтеграція; 

відповідальність за вразливі верстви населення та групи ризику; сприяння цивільній відповідальності; 

подолання бідності). 

4. Стійкий екологічний розвиток (відповідальність за збирання та видалення відходів; турбота про 

репутацію суб'єкта місцевого самоврядування; захист природних ресурсів). 

Результати оцінювання основних показників системи «Перевірка» можна використовуватиме 

характеристики ступеня розвиненості соціальної відповідальності органів місцевого самоврядування. 
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АКТУАЛЬНІ ПИТАННЯ КОНСТИТУЦІЙНО-ПРАВОВОГО 

СТАТУСУ ВНУТРІШНЬО ПЕРЕМІЩЕНИХ ОСІБ 

Автор: студент групи ПР-114 Василенко С.О. 

Керівник: кандидат юридичних наук, доцент Адашис Л.І. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Запоріжжя, вул. Кияшка, 16-б 

 

Внутрішнє переміщення населення в сучасній Україні є одним із наймасштабніших наслідків збройної 

агресії Російської Федерації. Масштаби цього явища є вражаючими: за офіційними даними Міністерства 

соціальної політики, станом на 2024 рік у державі зареєстровано понад 5,1 мільйона внутрішньо 

переміщених осіб (ВПО). Така ситуація не лише створює гуманітарні виклики, а й суттєво впливає на 

реалізацію конституційних прав громадян, що зумовлює гостру потребу в належному правовому 

регулюванні та науковому осмисленні статусу цієї категорії осіб. 

Конституційно-правовий статус ВПО в Україні базується на поєднанні норм національного та 

міжнародного законодавства. Фундаментом виступає Конституція України, зокрема її статті 24, 33, 46, 48 та 

55, які гарантують рівність прав, свободу пересування, право на соціальний захист, достатній життєвий 

рівень та судовий захист. Ключовим спеціальним актом є Закон України «Про забезпечення прав і свобод 

внутрішньо переміщених осіб» від 20 жовтня 2014 року №1706-VII. Важливу роль у регулюванні також 

відіграють підзаконні акти, як-от постанова Кабінету Міністрів України №509 щодо обліку ВПО, та 

міжнародні стандарти, зокрема Керівні принципи ООН з питань внутрішнього переміщення 1998 року. 

Відповідно до законодавства, внутрішньо переміщеною особою визнається громадянин України, 

іноземець або особа без громадянства, яка змушена була залишити своє місце проживання, не перетинаючи 

при цьому державний кордон. Основними чинниками переміщення виступають збройні конфлікти, 

тимчасова окупація, масові порушення прав людини та надзвичайні ситуації. Важливо підкреслити 

юридичну відмінність ВПО від біженців: перші залишаються під юрисдикцією своєї держави та зберігають 

повний обсяг конституційних прав. Статус ВПО не обмежує правосуб’єктність особи, а навпаки, накладає на 

державу додаткові зобов’язання щодо створення умов для реалізації прав громадян у специфічних 

обставинах. 

Система конституційних гарантій для ВПО включає як загальні права, так і спеціальні заходи 

підтримки. До останніх належать механізми реєстрації з видачею відповідної довідки, отримання 

щомісячної державної допомоги, пріоритетне право на житло та компенсації, а також спрощений доступ до 

медицини та освіти без необхідності зміни документів. Водночас статус ВПО передбачає й певні обов’язки, 

зокрема необхідність інформування органів соціального захисту про зміну місця проживання протягом 

десяти днів та проходження верифікації. Невиконання цих вимог може призвести до скасування довідки або 

припинення виплат. 

Попри наявність розвиненої нормативної бази, практика реалізації прав ВПО стикається з серйозними 

перешкодами. Найбільш гострими проблемами залишаються дефіцит доступного житла, бюрократизація 

процедур, затримки соціальних виплат, складність доступу до документів на окупованих територіях та 

прояви дискримінації при працевлаштуванні. Вирішення цих питань потребує системного підходу, що 

включає подальшу цифровізацію державних послуг, спрощення реєстраційних процедур, розширення 

житлових програм та посилення державного моніторингу за дотриманням прав людини. Тільки через 

гармонізацію національного права з міжнародними стандартами та активну соціальну інтеграцію держава 

зможе забезпечити повноцінний захист ВПО в умовах воєнного стану. 
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СТРАТЕГІЯ РОЗВИТКУ ТЕРИТОРІАЛЬНИХ ГРОМАД В 

УМОВАХ ПІСЛЯВОЄННОГО ВІДНОВЛЕННЯ 

Автор: студент групи ПУА-214м Демниченко С. В. 

Керівник: кандидат юридичних наук, доцент Гулєвська Г.Ю. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Запоріжжя, вул. Кияшка, 16-б 

 

Юрисдикційний імунітет держави є одним із фундаментальних інститутів міжнародного права, що 

ґрунтується на принципі суверенної рівності держав. Згідно з класичною формулою par in parem non habet 

imperium (рівний над рівним не має влади), жодна держава не може здійснювати свою владу щодо іншої 

суверенної держави. Цей інститут охоплює сукупність прав, згідно з якими держава та її власність 

звільняються від юрисдикції судів іншої держави, включаючи імунітет від судового розгляду, від 

попереднього забезпечення позову та від примусового виконання судового рішення. 

Історично концепція імунітету еволюціонувала від теорії «абсолютного імунітету», яка передбачала 

повну недоторканність держави за будь-яких обставин, до сучасної теорії «обмеженого (функціонального) 

імунітету». Остання розрізняє дії держави як суверена (acta jure imperii) та її дії як учасника приватних чи 

комерційних відносин (acta jure gestionis). Відповідно до цієї концепції, якщо держава вступає у цивільно-

правові або торговельні угоди, вона втрачає право на імунітет у спорах, що виникають із таких 

правовідносин. 

Правове регулювання цього питання на міжнародному рівні забезпечується такими актами, як 

Європейська конвенція про імунітет держав 1972 року та Конвенція ООН про юрисдикційні імунітети 

держав та їх власності 2004 року. Ці документи визначають випадки, за яких держава не може посилатися на 

імунітет, зокрема у спорах щодо комерційних правочинів, трудових договорів, відшкодування збитків за 

завдання шкоди особі або майну, а також у справах щодо прав інтелектуальної власності та участі у 

юридичних особах. 

Окрему увагу в сучасному праві приділяють імунітету державних посадових осіб. Розрізняють 

статусний імунітет (ratione personae), що належить вузькому колу осіб (глави держав, урядів, міністри 

закордонних справ) під час перебування на посаді, та функціональний імунітет (ratione materiae), що 

стосується дій, вчинених посадовцями у межах виконання державних функцій. Проте сучасні тенденції, 

зокрема у практиці міжнародних трибуналів, вказують на те, що імунітет не повинен бути перешкодою для 

відповідальності за міжнародні злочини, такі як геноцид, військові злочини та злочини проти людяності. 

Таким чином, інститут імунітету постійно адаптується до вимог міжнародного правопорядку, балансуючи 

між державним суверенітетом та необхідністю захисту прав людини й забезпечення правосуддя. 

У сучасному міжнародному праві особливої ваги набуває питання «деліктного винятку», згідно з яким 

держава не користується імунітетом у справах щодо відшкодування шкоди, завданої здоров’ю або майну 

особи, якщо така шкода була спричинена дією або бездіяльністю на території держави суду. Для України це 

питання має важливе значення у контексті позовів проти Російської Федерації про відшкодування збитків, 

завданих збройною агресією. Традиційно українське законодавство, зокрема стаття 79 Закону «Про 

міжнародне приватне право», базувалося на концепції абсолютного імунітету, що фактично створювало 

бар'єр для захисту прав громадян, оскільки вимагало згоди країни-агресора на розгляд справи. 

Проте новітня судова практика Верховного Суду України демонструє  відхід від доктрини абсолютного 

імунітету на користь концепції обмеженого суверенітету. Суд аргументує, що суверенний імунітет не може 

поширюватися на випадки вчинення воєнних злочинів та актів агресії, оскільки такі дії грубо порушують 

норми jus cogens та міжнародний правопорядок. Таким чином, трансформація інституту юрисдикційного 

імунітету в Україні стає необхідним інструментом для забезпечення реальної відповідальності держави-

агресора за завдану шкоду. 
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Ефективність діяльності муніципальних утворень значною мірою залежить від якості управлінських 

рішень, що приймаються, які повинні прийматися відповідно до потреб суспільства і сприяти підвищенню 

якості життя, соціальної стабільності, розвитку муніципальних утворень і т.д. 

Аналіз показує, що критерієм ефективності управлінських рішень може виступати задоволення 

соціальних потреб суспільства, зокрема найменш захищених його верств. Крім того, критерієм ефективності 

має виступати зіставлення витрачених ресурсів та отриманого результату: якщо орган державної влади чи 

місцевого самоврядування приймає рішення, що дозволяють знизити витрати на проведення робіт або 

програм, зберігаючи при цьому якість їх виконання, то ефективність рішення може бути оцінена щодо 

зниження витрат. 

Ефективність управлінських рішень, що приймаються в органах державної влади, залежить від повноти 

інформації, соціально-значущих пріоритетів, можливостей притягнення до відповідальності відповідальних 

за прийняття рішень осіб, прозорості процесів прийняття рішень, а також достатності фінансування 

діяльності органів місцевого самоврядування. 

При цьому, згідно з цим підходом, участь громадян у процесі прийняття управлінських рішень не є 

способом досягнення ефективності через недостатню прозорість, а також низьку зацікавленість громадян у 

діяльності органів місцевого самоврядування. Можна також доповнити висновки тим, що рішення органів 

місцевого самоврядування не є суттєвими для більшості населення, оскільки охоплюють питання 

благоустрою, і вплив прийнятих рішень на рівень життя є не таким значним, щоб залучатися до процедури 

голосування, що потребує присутності на зборах та обов'язкової реєстрації. 

З проведеного аналізу наукових джерел можна дійти висновку, що прийняття рішень органів публічної 

влади характеризуються двоїстістю: з одного боку, вони залежить від дій інших рівнів влади, з другого - 

повинні задовольняти потребам населення. При цьому, як зазначають дослідники, участь населення не є 

гарантом високої ефективності діяльності органів місцевого самоврядування. 

Більшість управлінських рішень приймаються органами публічної влади колегіально чи з 

використанням евристичних методів. Причиною поширення неформальних методів при прийнятті 

муніципальних рішень є недостатність інформації та нестандартність розв'язуваних завдань. 

Превалювання евристичних і колективних методів не дозволяє повністю реалізувати потенціал 

кількісних методів, які можуть істотно вплинути на підвищення ефективності діяльності муніципальних 

утворень. Застосування методу аналізу ієрархій Т. Сааті дозволяє впорядковувати судження та приймати 

управлінські рішення в умовах невизначеності та ризику. Перевагою даного методу є можливість 

встановлення пріоритетів та вибору найкращого варіанту з урахуванням індивідуальних особливостей 

територіальної громади, доступних альтернативних рішень та соціальних пріоритетів. 

Перевагою методу аналізу ієрархій є структурованість та наочність, що дозволяє використовувати його 

на різних рівнях державної влади при вирішенні управлінських завдань. Проте недоліком методу є 

суб'єктивність, оскільки у його основі лежать експертні оцінки. Також необхідно зазначити, що обмеження 

використання методу є неузгоджені оцінки: якщо експерти наводять суперечливі оцінки, то результати 

оцінювання можуть бути неоднозначними. Однак це обмеження може бути подолано шляхом розрахунку 

оцінки узгодженості (ОС). 

Незважаючи на виявлені недоліки та обмеження, даний метод дозволяє економічно доводити вибір 

управлінських рішень в органах муніципальної влади на всіх рівнях самоврядування. Таким чином, для 

реалізації управлінського потенціалу органам місцевого управління з метою підвищення ефективності 

доцільно використовувати кількісні методи, наприклад багатокритеріальний метод ієрархічної оптимізації Т. 

Сааті на додаток до існуючих методів прийняття рішень. 
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Повномасштабна збройна агресія проти України спричинила безпрецедентні виклики для системи 

публічного управління. Опинившись перед необхідністю одночасного вирішення завдань цивільного захисту 

та стратегічного планування, громади зіткнулися з неефективністю традиційних моделей стратегування, 

розрахованих на стабільні умови. В умовах критичної невизначеності виникає гостра потреба у розробці 

нових підходів до управління розвитком територій, які б враховували безпекові ризики, що змінюються 

щодня. Масштабні руйнування інфраструктури та виробничих потужностей призвели до деградації 

ресурсного потенціалу, що посилюється трансформацією людського капіталу через масову міграцію. У 

цьому контексті стратегія розвитку має розглядатися не просто як документ планування, а як ключовий 

інструмент збереження та відтворення людського потенціалу. 

Основним концептуальним підходом до післявоєнного відновлення є модель «Build Back Better» 

(відбудувати краще, ніж було). Цей принцип передбачає не механічне відновлення зруйнованих об’єктів, а 

глибоку модернізацію соціально-економічних систем на основі енергоефективності, екологічності та 

інклюзивності. Важливим елементом сучасної стратегії стає перехід від жорсткого лінійного планування до 

адаптивного управління. Це дозволяє громадам оперативно реагувати на зміни ситуації, використовуючи 

сценарне планування. При цьому успіх стратегії залежить від ідентифікації унікальних конкурентних 

переваг кожної громади — її «точок росту», якими можуть стати як географічне положення чи природні 

ресурси, так і розвиток креативних індустрій або соціальних мереж. 

В умовах дефіциту внутрішнього фінансування вирішальним управлінським ресурсом стає довіра та 

партисипація. Використання цифрових платформ, зокрема екосистеми DREAM, забезпечує прозорість 

проєктів відновлення, що є обов’язковою умовою для залучення коштів міжнародних донорів, таких як 

Світовий банк чи Європейський інвестиційний банк. Цифровізація в цьому процесі виступає не лише як 

технічне рішення, а як потужний антикорупційний інструмент. Крім того, для малих громад критично 

важливим є розвиток інструментів міжмуніципального співробітництва. Створення спільних сервісних 

центрів або проєктних офісів дозволяє об’єднувати зусилля, залучати фахових спеціалістів та економити до 

20% бюджетних витрат на адмініструванні. 

Післявоєнне відновлення — це не повернення до довоєнного стану, а шанс на якісний стрибок у 

публічному управлінні. Комплексний підхід, де стратегія розвитку є динамічною системою взаємодії влади, 

бізнесу та мешканців, дозволяє будувати громади, здатні витримувати майбутні кризи. Таким чином, 

стратегічне планування має стати фундаментом для формування конкурентоспроможних та самодостатніх 

територій, де кожна інвестиція працює на довгостроковий розвиток та покращення якості життя громадян. 
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Сучасний етап глобального розвитку характеризується стрімкою урбанізацією, що ставить перед 

муніципальним управлінням виклики щодо ефективного використання ресурсів та забезпечення високої 

якості життя населення. У цьому контексті концепція «розумного міста» (Smart City) виступає не лише як 

технологічна ініціатива, а як цілісна стратегія сталого розвитку, де цифровізація є ключовим інструментом 

оптимізації міського середовища. Smart City — це модель міста, що використовує цифрові технології та 

інноваційні підходи для покращення ефективності міських сервісів, зменшення витрат ресурсів та активного 

залучення громадян до процесів управління. Основним завданням такої концепції є гармонізація 

економічного зростання, соціальної інклюзії та екологічної безпеки через інтеграцію інтелектуальних 

систем. 

Фундаментальною основою «розумного міста» є використання технологій Інтернету речей (IoT), 

великих даних (Big Data) та штучного інтелекту для моніторингу та управління міською інфраструктурою. 

Це охоплює широкий спектр напрямів: від інтелектуальних транспортних систем, що мінімізують затори та 

викиди СО2, до «розумних» енергомереж (Smart Grid), які дозволяють оптимізувати енергоспоживання в 

режимі реального часу. Важливою складовою сталого розвитку є екологічний аспект, де цифрові датчики 

контролюють рівень забруднення повітря та ефективність управління відходами, забезпечуючи перехід до 

циркулярної економіки. Таким чином, цифровізація дозволяє місту стати більш адаптивним до змін та 

стійким до екологічних викликів. 

Особливе місце в концепції Smart City посідає трансформація взаємодії між владою та мешканцями. 

Цифровізація публічного управління через платформи електронної демократії, онлайн-петиції та 

інструменти «бюджету участі» створює умови для реальної партисипації громадян. Це дозволяє перейти від 

ієрархічної моделі управління до інклюзивного партнерства, де мешканці стають співавторами міського 

простору. Доступність відкритих даних (Open Data) забезпечує прозорість роботи муніципалітетів, знижує 

корупційні ризики та сприяє розвитку локального бізнесу, який може створювати нові сервіси на основі 

міської інформації. 

Для України впровадження концепції Smart City набуває стратегічного значення в контексті 

післявоєнного відновлення. Принцип «відбудувати краще, ніж було» передбачає інтеграцію цифрових 

рішень у відновлювану інфраструктуру вже на етапі проектування. Створення «цифрових двійників» міст 

дозволяє моделювати різні сценарії розвитку та прогнозувати наслідки управлінських рішень. Водночас 

актуальними залишаються виклики кібербезпеки та захисту персональних даних, оскільки критична 

залежність міської життєдіяльності від цифрових систем потребує створення надійних механізмів захисту. 

Сталий розвиток у цифрову епоху можливий лише за умови комплексного поєднання технологічних 

інновацій із соціальною відповідальністю та екологічною свідомістю. Ефективне впровадження стратегій 

«розумного міста» дозволить українським громадам не лише відновити зруйноване, а й стати 

конкурентоспроможними гравцями у глобальному просторі, забезпечуючи високий рівень комфорту та 

безпеки для своїх жителів. 
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Успіх розвитку територіальних громад не може вимірюватися лише економічною вигодою. З метою 

досягнення спільності та солідарності необхідне соціальне господарювання – обов'язкова частина успіху. 

Успіх територіальних громад слід оцінювати з погляду їхнього внеску у солідарність, соціальну 

згуртованість та територіальні зв'язки. 

Соціальне господарювання - це господарська діяльність різних організацій (кооперативів, товариств, 

асоціацій, фондів тощо), основними цінностями яких є солідарність та соціальна згуртованість, соціальна 

відповідальність та зобов'язання, демократія, автономність та незалежність. 

Соціальне господарювання не охоплюється ні громадським сектором, ні сектором звичайної 

економіки, що отримує прибуток. Воно спрямоване потреби, а чи не доходи. соціальне господарювання 

розвивається за чотирма напрямками: 

а) соціальний, демократичний бізнес, що бере участь; 

б) зайнятість та соціальна згуртованість/причетність; 

в) місцевий розвиток; 

г) загальний соціальний захист. 

Все це є основою демократії, що відповідає потребам та сподіванням населення, основою моделі 

накопичення досвіду. Соціальне господарювання, створене на рівні місцевої громади, розташоване до 

партнерства (з громадським сектором та місцевою владою, профспілками та звичайними підприємствами), 

створює структурну мережу та забезпечує її розвиток. 

Як зазначається CTP-CMAF (постійна конференція кооперативів, товариств, асоціацій та фондів 

Європи), в організаціях соціального господарювання у всіх секторах діють економічні та соціальні партнери 

(підприємства). Ці підприємства особливо активні в таких галузях, як сільське господарство, соціальне 

страхування, соціальні послуги, охорона здоров'я, банківська справа, страхування, спільна праця, торгівля 

виробами ремісників, послуги, освіта та освіта, культура, спорт, дозвілля та інше. Загальними специфічними 

особливостями, які відрізняють підприємства соціального господарювання від підприємств, що діють на 

основі капіталу, є: пріоритет індивідуальних та соціальних цілей, а не цілей капіталу; відкрите та 

добровільне членство; демократичний контроль, крім контролю фондів; узгодженість інтересів членів, 

споживачів та товариства; застосування та захист принципів солідарності та відповідальності; автономність 

управління та незалежність від громадської влади; надання послуг своїм членам. 

У країнах - старих членах ЄС існує понад мільйон підприємств соціального господарювання, що 

становить близько 10% ОНП та зайнятості. Нові члени ЄС, особливо держав Східної Європи, формують 

нове громадянське суспільство, тому що прихильники традиційної економіки пристосовуються до ринкової 

економіки, водночас зберігаючи почуття соціальної відповідальності. Спираючись на досвід, накопичений 

більш ніж за сторіччя, соціальне господарювання є партнером суспільства, який робить істотний внесок у 

модернізацію багатогранної сучасної ринкової економіки, водночас захищаючи свої права в економічному, 

соціальному та цивільному аспектах. Отже, соціальне господарювання є невід'ємною частиною соціальної 

та економічної моделі Європейського Союзу. 

Незважаючи на вживані різні терміни назви соціального господарювання (соціальне господарювання, 

соціальна економіка, економіка солідарності, третій сектор, винятковий сектор економіки або сектор 

кооперативів, співтовариств та ін. 
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В умовах адміністративно-територіальної реформи та децентралізації актуальним питанням для 

України є формування самодостатніх територіальних громад, наділених повноваженнями та забезпечених 

матеріальними, фінансовими, людськими, земельними ресурсами, здатних задовольняти потреби громадян, 

надавати їм якісні соціальні та адміністративні послуги, а також розвивати власні території та ефективно 

використовувати наявні ресурси.  

Процес розвитку територіальних громад – довготривалий, він вимагає проведення якісних змін, 

націлених, в першу чергу, на покращення якості життя мешканців громади. Враховуючи нестабільність 

зовнішнього середовища та певні невизначеності, в яких функціонують територіальні громади, вкрай 

важливо знаходити та впроваджувати найбільш дієві та ефективні механізми, методи забезпечення розвитку 

громад, використовуючи наявні ресурси. Дієвим інструментом реагування на зміни без відхилень від 

обраних пріоритетів та завдань є стратегічне управління. Відповідно до цього, кожна інституція для 

спрогнозування свого майбутнього розвитку, а також вибору способів і форм реагування на різні події, 

потребує прийняття стратегії. 

Найбільш загально стратегічне управління у місцевому самоврядуванні можна визначити як процес 

ухвалення і реалізації рішень про майбутні напрями діяльності громади. Стратегічне управління в громаді 

передбачає розроблення та періодичну актуалізацію стратегії та водночас оперативне реагування як на 

зовнішні, та і на внутрішні зміни. Більше того, розроблена стратегія повинна випереджувати або навіть 

викликати зміни, які стануть у нагоді інтересам громади. Процес впровадження має проходити так, щоб 

використати ресурси і потенціал громади для досягнення передбачених стратегією довготермінових цілей 

розвитку, а також забезпечити функціонування громади в нестабільних ситуаціях. 

До головних переваг стратегічного управління слід віднести: 

• визначення напрямку розвитку та курсу розвитку територіальних громад, на основі існуючого та 

бажаного; 

• визначення цілей і стратегії, на базі яких приймаються відповідні рішення; 

• скоординована діяльність та нові можливості розвитку; 

• окреслення чітких стратегічних, оперативних та тактичних завдань; 

• гнучкість та можливість корегування; 

• розвиток стратегічного мислення; 

• орієнтація на пошук альтернативних варіантів досягнення цілей. 

Впровадження стратегічного управління у діяльності органів місцевого самоврядування має наступні 

бар’єри: 

• можливий опір з боку управлінців через побоювання щодо надмірно формалізованого плану та 

абсолютності планового документа; 

• нерозуміння та невміння виконання стратегічних планів працівниками; 

• відсутність або недостатня кількість необхідної, об’єктивної, перевіреної інформації, необхідної для 

прийняття стратегічних рішень; 

• низький організаційний, соціально-психологічний та фінансовий рівень спеціалістів; 

• відсутність альтернативних планів тощо. 

Зважаючи на критичну важливість, невизначеність й складність процесів формування територіальних 

громад, а також їх співпраці, важливим є щоб стратегічне управління розвитком територій було справді 

ефективним. 
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Демократична природа сучасної української держави визначає характер відносин між суспільством і 

похідною від нього публічною владою. Формування народного представництва, що гарантує відповідність 

дій уряду існуючій громадській думці, у своєму ідеальному вираженні покликане встановити та 

підтримувати баланс приватних та публічних інтересів шляхом взаємного контролю з боку суспільства та 

держави. 

Процес перебудови системи державного та муніципального управління, що йде протягом останніх 

років, надав відчутний вплив на розвиток відкритості публічної влади. Але, нажаль, на сьогоднішній день не 

вироблено універсального, загальновизнаного підходу до розуміння відкритості публічної влади та її 

співвідношення з іншими близькими за змістом категоріями — доступність, прозорість, публічність, 

гласність і транспарентність. 

Аналіз наукової літератури дозволяє констатувати відсутність єдиного структурованого понятійно-

категоріального апарату щодо співвідношення категорій «відкритість», «доступність», «прозорість», 

«публічність», «гласність» і «транспарентність». Однак відсутні діаметрально протилежні визначення 

досліджуваних понять, є лише різні підходи. Під час підготовки цієї статті вдалося виявити загальні 

тенденції у співвідношенні аналізованих понять, і навіть переважні контексти їх вживання. 

Коротко резюмуючи вивчені підходи, можна дійти невтішного висновку, що стосовно публічної влади 

найчастіше використовується поняття «відкритість», яке наповнюється різними атрибутами і характерними 

рисами залежно від виконуваних державними органами функцій і займаної автором позиції. У цьому 

інформаційна відкритість є лише складовою відкритості. Як загальніша категорія, відкритість включає у 

собі як інформаційну відкритість, а й залученість громадян у діяльність органів влади. Поняття 

"доступність" використовується для позначення можливості безперешкодного отримання громадянами та 

іншими особами інформації про діяльність органу влади. Поняття «гласність» найчастіше застосовується до 

діяльності органів судової влади, а також при описі гарантій засобів масової інформації на отримання та 

поширення інформації про діяльність державних та муніципальних органів. Найчастіше термін 

«публічність» використовується стосовно діяльності представницьких органів влади. «Прозорість» автори 

переважно прирівнюють до доступності інформації про діяльність влади, тоді як «транспарентність» 

частіше використовується із соціально-політичним відтінком, навіяним впливом зарубіжних дослідників. На 

думку політологів і соціологів, транспарентність включає відкритість, прозорість і доступність (деякі автори 

відносять сюди і гласність). З огляду на те, що цей термін дослівно перекладається з англійської як 

«прозорість», слід розрізняти транспарентність у вузькому (доступність інформації про діяльність органів 

влади) та широкому (соціально-політичний еквівалент категорії «відкритість») сенсі. 

Нестача термінологічної єдності на певному рівні розвитку системи знань про об'єкт, що цікавить, 

може стати серйозною перешкодою до його подальшого пізнання. У свою чергу, відсутність у доктрині 

розвиненої системи понятійних координат здатна призвести до формування суперечливого правового 

регулювання певної сфери відносин, що створить перешкоди правозастосування. Вважаємо, що науково-

практичній спільноті слід об'єднатися і попрацювати над положеннями термінологічної конвенції в галузі 

наукового знання. 

  



 

23 

ШЛЯХИ ПІДВИЩЕННЯ ЕФЕКТИВНОСТІ ЦИФРОВОЇ 

ТРАНСФОРМАЦІЇ ПУБЛІЧНОГО УПРАВЛІННЯ В УКРАЇНІ 

Автор: студент групи ПУА-114м Максименко В. І. 

Керівник: кандидат юридичних наук, доцент Косяк О.В. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Кривий Ріг, вул. вул. Гетьманська, 108 

 

Цифрова трансформація публічного управління в Україні стикається з комплексом взаємопов’язаних 

бар’єрів, серед яких домінують фінансові обмеження, кадровий дефіцит, низький рівень мотивації 

державних службовців, правова неврегульованість та збереження бюрократичних практик. В умовах 

воєнного стану ці чинники посилюються через переорієнтацію бюджетних ресурсів на оборону, скорочення 

програм підвищення кваліфікації, зниження довіри громадян до безпеки цифрових сервісів та загальну 

соціально-економічну нестабільність. Результатом стає розрив між потенціалом сучасних технологій і 

реальною спроможністю публічного сектору їх застосовувати, що призводить до зниження ефективності 

управлінських процесів та уповільнення імплементації інновацій.  

Крім цього, до таких перешкод належить вплив війни – руйнування інфраструктури, включно з 

цифровими комунікаційними мережами, центрами обробки даних і серверними потужностями органів 

державної влади. Пошкодження або втрати технічних засобів унеможливлюють стабільну роботу 

електронних сервісів і підривають довіру громадян до цифрових каналів взаємодії з державою. Суттєвим 

бар’єром є також кіберзагрози, які в умовах війни набувають системного характеру. Кібератаки на державні 

ресурси, спроби несанкціонованого доступу до баз даних і знищення інформації змушують органи влади 

фокусувати ресурси не на розширенні цифрових можливостей, а на захисті наявних систем. Це посилює 

залежність від зовнішніх технічних партнерів і створює ризики втрати цифрового суверенітету. 

Інституційна інертність та фрагментарність нормативно-правового забезпечення цифровізації також 

становлять серйозну перешкоду. Відсутність єдиних стандартів електронного документообігу, уніфікованих 

протоколів взаємодії між інформаційними системами різних органів влади та недостатня узгодженість між 

міністерствами уповільнюють інтеграцію цифрових сервісів. Бюрократичні процедури ухвалення рішень не 

відповідають швидкості змін у сфері цифрових технологій, що призводить до затримок у впровадженні 

інновацій. 

Істотним обмеженням також є соціально-психологічний аспект, адже частина населення, особливо в 

зонах бойових дій або серед ВПО має обмежений доступ до інтернету, електроенергії та цифрових 

пристроїв, що ускладнює використання електронних адміністративних послуг. Недовіра до державних 

цифрових платформ, побоювання щодо безпеки персональних даних і низький рівень цифрової культури 

формують додатковий опір трансформаційним процесам. 

Крім об’єктивних структурних проблем, значну роль відіграють суб’єктивні чинники, зокрема 

консерватизм, страх перед відповідальністю та формалізм у ставленні до цифрових інструментів участі 

громадян. Приклад із розглядом е-петиції «Гроші на ЗСУ» у місті Дніпро демонструє, як правові, 

організаційні та культурні бар’єри перетворюють цифрові механізми демократичного врядування на 

формальність, позбавлену реального впливу. У поєднанні з проявами саботажу е-демократії, зокрема 

кібератаками, дезінформацією та технічними збоями, це формує середовище, у якому цифровізація 

державного управління не досягає своєї мети щодо забезпечення прозорості, ефективності та довіри між 

державою і суспільством. 

Для підвищення ефективності цифрової трансформації публічного управління в Україні доцільно 

забезпечити системну інтеграцію сучасних інформаційно-комунікаційних технологій у всі рівні державного 

управління. Необхідно посилити цифрові компетентності державних службовців шляхом впровадження 

програм підготовки та підвищення кваліфікації. Рекомендується удосконалити нормативно-правову базу з 

урахуванням вимог кібербезпеки, захисту персональних даних і правової сили електронних документів. 

Доцільно створити єдині інтегровані цифрові платформи для обміну даними між органами влади, бізнесом і 

громадянами. В умовах воєнного стану слід забезпечити безперервність функціонування цифрових сервісів 

як елементу стійкості державного управління. Варто реалізувати адресні програми з подолання цифрової 

нерівності між міськими, селищними та сільськими громадами, розвивати інфраструктуру широкосмугового 

доступу до інтернету та підвищувати рівень цифрової грамотності населення. Державна політика 

цифровізації має бути орієнтована на інновації, відкритість, прозорість і підзвітність влади перед 

громадянами. 
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Аналіз застосування професійних стандартів у діяльність посадових осіб виконкому Криворізької 

міської ради окреслив ряд проблем, які умовно їх можна поділити на дві групи. 

1. Впровадження професійних стандартів відбувається одночасно зі становленням національної 

системи кваліфікацій та формуванням системи незалежної оцінки кваліфікацій. Для подальшої розробки 

національної системи класифікацій необхідно класифікувати професії та посади сфери публічного 

управління та місцевого самоврядування, розробити систему професійних кваліфікацій для ОМС. Іншими 

словами, слід створити матрицю професій у сфері місцевого самоврядування як єдине ціле. Створення 

подібної матриці з одного боку дозволить зробити професії у сфері місцевого самоврядування 

взаємозамінним, з іншого боку дозволить вирішити питання професійної освіти, яка наразі поділена на 

незв'язані між собою напрямки, спеціалізації та профілі підготовки. 

2. Не менш гострою проблемою у сфері публічного управління та місцевого самоврядування є чітке 

розуміння умов незалежної оцінки кваліфікації посадових осіб. 

У м. Кривий Ріг центрів оцінки кваліфікації посадових осіб ОМС наразі не створено. Це ускладнює й 

професійну стандартизацію у сфері публічного управління та місцевого самоврядування і її сертифікацію. У 

той же час, сертифікація дозволяє підтвердити рівень реальної кваліфікації посадової особи ОМС, 

незалежно від того, коли та яку освіту він здобув, а також кваліфікацію, здобуту у форматах неформального 

та спонтанного навчання. У сфері публічного управління та місцевого самоврядування працює велика 

кількість працівників, які отримали кваліфікацію саме в рамках неформального та спонтанного навчання, 

оскільки відповідні професії з'явилися в Україні на початку 1990 років, освітні установи не готували 

фахівців у цій сфері. Визнання такої освіти потребує створення механізму його експертного підтвердження. 

Проблеми викликає побудова оплати праці з урахуванням професійних стандартів. Розробка системи 

оплати праці в ОМС передбачає створення галузевої та корпоративної рамки кваліфікацій та створення 

нової тарифної сітки на базі цих рівнів. Відсутність нормативного закріплення професійних стандартів та 

рівнів кваліфікацій у Пенсійному фонді та інших державних органах, що регламентують сферу оплати праці, 

ускладнює побудову оплати праці на основі професійних стандартів. 

Відсутність практикоорієнтованих програм освіти в сфері публічного управління та місцевого 

самоврядування також ускладнює процес впровадження професійних стандартів. Тоді як самі посадові 

особи підкреслюють важливість практичного досвіду в публічному управлінні та накопичення спеціальних 

знань. 

Процес впровадження професійних стандартів у публічному управлінні та місцевому самоврядуванні 

потребує вдосконалення кадрової роботи. Реалізація процесу окреслила кадрові проблеми. 

Насправді істотна частка органів місцевого самоуправління планує заходи щодо підвищення 

кваліфікації своїх працівників з урахуванням положень професійних стандартів і, навіть, перевірку 

відповідності кваліфікації положенням професійних стандартів, зокрема шляхом атестації посадових осіб. 

Причиною такої ситуації є відсутність джерела фінансування курсів підвищення кваліфікації. Зазвичай, 

питання оплати підвищення кваліфікацій чи професійної перепідготовки залишаються на розсуд 

безпосередньо органу місцевого самоуправління, а найчастіше стають особистою справою посадових осіб. 

Крім фінансових питань, складність перепідготовки пов'язана з питаннями організаційно-адміністративного 

плану, а саме виконання посадових обов'язків, відправлених на навчання посадових осіб, іншими 

співробітниками ОМС. Однак, при цьому не передбачено процедур, пов'язаних із оплатою цієї додаткової 

праці. 

Орієнтація на професійні стандарти має змінити систему кадрової політики у сфері місцевого 

самоврядування, особливо в таких напрямах роботи з персоналом як: атестація, навчання та оцінка 

кваліфікації персоналу. 

 



 

25 

ПРАВО СОТ ТА ВИРІШЕННЯ ТОРГІВЕЛЬНИХ СПОРІВ: 

АКТУАЛЬНІ ПИТАННЯ 

Автор: студент групи ПР-212 Михайлик Г. Д. 

Керівник: кандидат юридичних наук, доцент Гулєвська Г.Ю. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Запоріжжя, вул. Кияшка, 16-б 

 

Право Світової організації торгівлі (СОТ) становить фундамент сучасного міжнародного економічного 

порядку, регулюючи глобальні правила торгівлі через систему багатосторонніх угод. Ці угоди є юридично 

обов'язковими документами, які підписуються державами-членами та ратифікуються їхніми національними 

парламентами. Головною метою правового режиму СОТ є створення передбачуваного, прозорого та вільного 

середовища для міжнародного обміну товарами та послугами. 

В основі права СОТ лежать фундаментальні принципи, що забезпечують справедливість торговельних 

відносин. Зокрема, принцип торгівлі без дискримінації реалізується через режим найбільшого сприяння та 

національний режим, що забороняють надання переваг окремим країнам або дискримінацію імпорту 

порівняно з вітчизняною продукцією. Правовий каркас організації також спрямований на поступову 

лібералізацію ринків шляхом юридичного закріплення зниження митних тарифів та усунення нетарифних 

бар’єрів. 

Механізм вирішення торговельних спорів є центральним елементом забезпечення дотримання права 

СОТ. Цю функцію виконує Генеральна рада СОТ, яка діє у статусі Органу з вирішення спорів. Правова 

процедура розгляду справ дозволяє країнам-членам оскаржувати заходи інших держав, які, на їхню думку, 

порушують підписані угоди. Такий інституційний підхід забезпечує стабільність світової економіки, 

оскільки суперечки вирішуються на основі правових норм, а не шляхом односторонніх санкцій чи 

торговельних воєн. 

Особливістю цього механізму є його колегіальність та професійність, що дозволяє уникати політизації 

конфліктів. Якщо держава-член порушує правила СОТ, Орган з вирішення спорів рекомендує привести 

національне законодавство у відповідність до норм міжнародного права. Такий підхід робить право СОТ 

«живим» інструментом, оскільки через практику вирішення спорів уточнюється зміст базових принципів, 

як-от недискримінація та прозорість.  

Структурна ієрархія СОТ дозволяє детально регулювати окремі галузі права. Спеціалізовані ради з 

торгівлі товарами, послугами та з аспектів прав інтелектуальної власності (TRIPS) здійснюють моніторинг 

виконання відповідних угод. Крім того, Орган з перегляду торговельної політики забезпечує прозорість, 

аналізуючи національні законодавства країн на відповідність стандартам організації. 

Для України, яка приєдналася до СОТ у 2008 році, правовий механізм організації став дієвим 

інструментом захисту національних економічних інтересів на глобальному рівні. Членство в СОТ надає 

Україні право використовувати систему вирішення спорів для протидії дискримінаційним заходам з боку 

торговельних партнерів, що є важливим для інтеграції вітчизняного бізнесу у світові ланцюги доданої 

вартості. Таким чином, право СОТ залишається авторитетним регулятором, що забезпечує баланс між 

національним суверенітетом та міжнародними зобов'язаннями в інтересах глобального міжнародного 

правопорядку. 
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На сучасному етапі розвитку міжнародних економічних відносин транснаціональні корпорації (ТНК) 

стали провідними акторами світової економіки, чий фінансовий та політичний вплив часто перевищує 

можливості окремих держав. Проте правовий статус ТНК у міжнародному праві залишається одним із 

найбільш дискусійних питань. Складність регулювання полягає у подвійній природі ТНК: з одного боку, 

вони є єдиним економічним організмом, що діє в глобальному масштабі, з іншого — сукупністю юридичних 

осіб, кожна з яких підпорядковується національному праву держави своєї реєстрації. Така фрагментарність 

створює «правові вакууми», якими корпорації можуть користуватися для мінімізації відповідальності. 

Фундаментальною особливістю регулювання ТНК є відсутність єдиного обов'язкового міжнародного 

договору, який би безпосередньо встановлював їхні права та обов'язки. Натомість сформувалася 

багаторівнева система, де ключову роль відіграють норми «м'якого права» (soft law). До них належать 

Керівні принципи ОЕСР для багатонаціональних підприємств та Тристороння декларація принципів МОП. 

Ці документи встановлюють стандарти відповідальної ділової поведінки в сферах праці, екології та протидії 

корупції, проте вони мають рекомендаційний характер. Важливим етапом стало прийняття Керівних 

принципів ООН з питань бізнесу та прав людини (принципи Джона Раггі), які запровадили концепцію 

«належної обачності» (due diligence), покладаючи на ТНК обов’язок поважати права людини незалежно від 

здатності держави забезпечити такий захист. 

Окремий рівень регулювання становлять інвестиційні угоди. У межах права Світової організації 

торгівлі (СОТ) та двосторонніх інвестиційних договорів (BITs) корпорації отримують значні процесуальні 

права, зокрема право на міжнародний арбітраж проти держав. Це створює певний правовий асиметрію: ТНК 

мають механізми захисту своїх інвестицій на міжнародному рівні, але механізми притягнення їх до 

міжнародної відповідальності за порушення екологічних або соціальних норм залишаються переважно 

національними. Вирішення таких спорів часто відбувається в межах МЦВІС (ICSID), що підкреслює 

транснаціональний характер їхньої правосуб'єктності. 

Сучасні тенденції свідчать про поступовий перехід від добровільних стандартів до обов'язкових 

юридичних механізмів. На рівні Європейського Союзу впроваджуються директиви, що зобов’язують ТНК 

звітувати про вплив на навколишнє середовище та ланцюги постачання. Крім того, триває робота над 

розробкою Юридично обов'язкового інструменту (LBI) в межах ООН, який має врегулювати діяльність ТНК 

у міжнародному праві прав людини. Це вказує на еволюцію інституту відповідальності: від виключно 

національного регулювання до формування транснаціональних стандартів. 

Для України питання регулювання ТНК є важливим у контексті залучення іноземних інвестицій та 

гармонізації законодавства з правом ЄС. Необхідність балансу між створенням сприятливого інвестиційного 

клімату та захистом національних інтересів вимагає активного впровадження міжнародних стандартів 

прозорості та корпоративної звітності. Таким чином, міжнародно-правове регулювання ТНК перебуває у 

стані трансформації, де основний виклик полягає у створенні ефективного механізму, який би поєднував 

економічну свободу корпорацій із їхньою юридичною відповідальністю перед світовим співтовариством. 
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Методи оцінки моральних якостей у системі державної служби різноманітні, тому залежно від 

орієнтації на справу та на людину, за результатами вивчення стилю керівництва розробляється типізація 

об'єктів оцінки та прогнозуються їх зміни у різних ситуаціях. 

Дані методи можна класифікувати як формальні та неформальні. До формальних методів оцінки можна 

віднести: вивчення біографії та документів, тестування, анкетування, особистісний опитувальник, 

дистанційні методи дослідження з інформаційних джерел; до неформальних: особиста співбесіда, інтерв'ю, 

спостереження, групова дискусія, психологічні (проективний метод, метод соціометрії), тренінго-ігрові та 

ін. Як правило, формальні методи ще називаються попередніми і спрямовані на виявлення типових якостей 

людини, що претендує на заміщення будь-якої посади державної служби, а неформальні використовуються 

для оцінки індивідуальних. 

Однією з найважливіших складових професійного розвитку державного службовця є етична освіта, що 

забезпечує необхідний рівень знань у галузі професійної етики та ділового етикету, і, що важливо, вміння 

застосовувати ці знання у повсякденній діяльності. У цьому цікавий досвід Японії, яка має високу оцінку 

кадрового корпусу, де державні службовці вважаються меритократичної елітою, формується з урахуванням 

універсальних критеріїв оцінки здібностей під час відкритих конкурсних змагань. Не менш цікавим є досвід 

вчених, якими була розроблена модель мінімально необхідних якостей державних службовців у 

Нідерландах, побудована на основі порівняльних міжнародних досліджень. 

Значна увага в західних нормативних етичних моделях приділяється оцінці адаптивних характеристик 

службовця, що включають наявність таких «людських» якостей, як: людяність, доброзичливість, 

невимушеність, природність, довіра до людей, привітність, щира увага, впевненість, рішучість, ввічливість, 

тактовність, чуйність, чутливість, майже чуйність. Наприклад, у Німеччині під час прийому на роботу 

активно використовується генетичне, психологічне та етичне тестування щодо низки категорій державних 

службовців і фахівців недержавного сектора: пілотів, поліцейських, водіїв громадського транспорту, 

військовослужбовців, державних службовців зі специфікою служби. У ще в 80-ті рр. минулого століття були 

розроблені і активно застосовувалися індивідуальні бланкові тести чесності. Тести чесності включені до 

системи скринінгу (відсіву непридатних працівників), який включає оцінку медичних, моральних, 

професійних та психологічних параметрів. 

Найбільшою популярністю серед методів оцінки чесності людини, особливо в останні десятиліття, 

користується поліграф, або детектор брехні. Так, наприклад, перевірка на детекторі брехні обов'язкова для 

військового відомства, Служби національної безпеки, Федерального бюро розслідувань, поліції США. 

Одним із нових методів оцінки етичних якостей державних службовців є гіпнотичне тестування. На 

думку фахівців, використання даного методу дозволяє досягти успіху в 80 випадках зі ста, проте етичність 

його використання залишається під великим питанням, так як передбачає активне втручання в особисту 

психологічну сферу службовця і, вирішуючи одні проблеми, породжує інші, формуючи певний 

психологічний тип службовця, заснований на страху і загрозі примусу до творчості працівника під час 

реалізації базових цілей організації. 

Запозичення досягнення західного менеджменту останніх десятиліть – використання методу оціночних 

центрів, який можна застосувати і до державної служби. Дані центри виявляють систему характерологічних 

якостей, необхідних людині для успішного виконання певної службової діяльності. 
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У процесі реформування місцевого самоврядування та реалізації політики децентралізації в Україні 

фінансові ресурси перестали бути лише формальним показником наповнення місцевих бюджетів, а 

перетворилися на стратегічний інструмент управління, від якого залежить здатність громади забезпечувати 

базові послуги, створювати умови для інвестицій і формувати перспективи сталого зростання. Особливої 

актуальності дана проблематика набуває в умовах повномасштабної війни та її наслідків для економіки. 

Наразі необхідно реформувати систему бюджетного планування та розподілу фінансових ресурсів. 

Зокрема, доцільно впроваджувати методику багатосценарного бюджетування, коли для кожної громади 

розробляється кілька варіантів бюджету залежно від різних сценаріїв розвитку подій: від оптимістичного до 

критичного. Це дозволяє оперативно реагувати на зміни у надходженнях доходів або різкі зростання потреб 

у фінансуванні критично важливих сфер, зокрема охорони здоров’я, житлово-комунального господарства, 

енергетики та безпеки населення. Кожен сценарій має містити чіткі механізми перерозподілу коштів та 

визначати пріоритети видатків у разі надзвичайних ситуацій. Паралельно слід створити єдину цифрову 

платформу управління фінансами громад, яка об’єднуватиме електронний облік надходжень і видатків, 

дозволяючи в реальному часі відстежувати рух коштів, оцінювати ефективність використання ресурсів та 

виявляти ризики нецільового використання. Такі системи мають включати інтегровані аналітичні модулі, що 

дозволяють проводити стрес-тестування бюджетів, прогнозувати потреби у фінансуванні за різними 

сценаріями та здійснювати контроль за виконанням бюджетних програм. Важливим напрямом є розвиток 

міжмуніципальної кооперації, яка дозволяє об’єднувати ресурси декількох громад для спільного 

фінансування проектів критичної інфраструктури, закупівлі обладнання для медичних закладів, 

забезпечення безпеки та соціальних програм.  

Приватний сектор може брати участь у модернізації житлово-комунальної інфраструктури, 

енергетичних мереж, транспортних систем та соціальних програм. Одночасно важливо стимулювати 

залучення місцевих підприємців через податкові пільги, гранти та соціальні контракти, що дозволяє 

поєднати економічні інтереси бізнесу з потребами громади та сприяє мобілізації додаткових ресурсів. 

Сукупно перелічені заходи складатимуть дієве публічно-приватне партнерство. 

Системне удосконалення бюджетного процесу має включати запровадження антикризових фінансових 

механізмів, зокрема створення резервних фондів швидкого реагування для ліквідації наслідків надзвичайних 

ситуацій, підтримки внутрішньо переміщених осіб та забезпечення критичних потреб населення. 

Формування таких резервів потребує чіткої регламентації обсягів коштів, умов їх використання та 

механізмів контролю. У цьому контексті також доцільним є впровадження інструментів фінансового 

прогнозування, які дозволяють оцінювати вплив зовнішніх економічних та безпекових факторів на доходи 

та видатки громад. Це передбачає створення моделей економічного та фінансового прогнозування, які 

враховують можливі коливання доходів, зміни цін на критично важливі товари та послуги, ризики 

руйнування інфраструктури та інші зовнішні фактори. На основі таких моделей можна формувати 

обґрунтовані бюджети для забезпечити життєдіяльність громад навіть у умовах нестабільності. 

Удосконалення процесу використання фінансових ресурсів також потребує комплексного підходу до 

стратегічного управління ресурсами громади, який включає оцінку пріоритетів, визначення необхідних 

програм та проектів, постійний моніторинг результатів і внесення коректив у бюджетний процес. Такий 

підхід дозволяє підвищити ефективність витрат, забезпечити максимальний результат при обмежених 

ресурсах та гарантувати виконання базових соціальних та економічних функцій навіть у надзвичайних 

умовах. 

Отже, удосконалення процесу використання фінансових ресурсів територіальних громад в Україні 

повинно базуватися на комплексному поєднанні стратегічного бюджетного планування, цифровізації та 

прозорості фінансового обліку, міжмуніципальної кооперації, публічно-приватного партнерства, 

підвищення кваліфікації управлінців, антикризових механізмів та активного залучення громадськості. Лише 

через системну реалізацію цих напрямів можливо забезпечити стійкість громад, ефективне використання 

обмежених ресурсів, швидке реагування на надзвичайні ситуації та здатність підтримувати базові соціальні 

та економічні функції навіть у складних умовах воєнного стану.  
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Соціальна політика визначається як економічний процес, як правова категорія, як соціальний інститут і 

як політичний інструмент. Різноманіття трактувань лише підкреслює її багатогранність і той факт, що жоден 

із підходів не може повністю вичерпати зміст цього явища. У сучасних умовах доцільно говорити про 

інтеграційне розуміння соціальної політики, яке поєднує економічні, правові, соціальні та гуманістичні 

аспекти, адже саме така цілісність відповідає потребам складного й динамічного суспільства. Її завдання 

доцільно розглядати як систему взаємопов’язаних напрямів, що включають забезпечення соціальних 

стандартів, подолання бідності, зменшення нерівності, захист уразливих груп, розвиток людського капіталу, 

підтримку соціальної єдності та відтворення трудового потенціалу. Саме ці завдання формують основу 

стабільності та сталого розвитку будь-якої сучасної держави. 

Як правило, механізми реалізації соціальної політики виступають комплексною системою, котра 

забезпечує ефективне функціонування соціального захисту та задоволення потреб населення. Фінансово-

економічний механізм гарантує практичне забезпечення соціальних прав громадян і раціональне 

використання ресурсів. Суспільний аспект формує постійний процес взаємодії держави, громадських 

організацій і населення, забезпечуючи довіру та соціальну інтеграцію. Нормативно-правова база встановлює 

рамки законності та стабільності, політичний механізм визначає цілі та контроль їх виконання, 

організаційний – структуру і координацію учасників, а інформаційний забезпечує збір даних, прозорість і 

оперативне реагування на потреби. 

За матеріалами Департаменту соціальної політики виконкому Криворізької міської ради 

проаналізовано якість реалізації її механізмів у м. Кривому Розі у 2022–2024 рр. Виявлено, що вона 

характеризується значним зростанням обсягів фінансування, яке відбулося переважно завдяки посиленню 

нових воєнних напрямів (сім’ї загиблих воїнів, переселенці, компенсації за транспорт та ЖКП). Одночасно 

відбулося скорочення традиційних витрат на ветеранів Другої світової війни, афганців та чорнобильців, що 

зумовлено як демографічними процесами, так і необхідністю перерозподілу обмежених ресурсів. Зростання 

інвестицій у системну інфраструктуру соціального захисту (будинки милосердя, цифрові сервіси) засвідчує 

прагнення міста до модернізації соціальної політики. У цілому стратегія соціальної підтримки у Кривому 

Розі виявилася адаптивною, гнучкою та орієнтованою на найактуальніші потреби громади у воєнний час. 

Загальні показники ефективності соціальної політики м.Кривого Рогу у 2022–2024 рр. демонструють чітку 

тенденцію до підвищення: від невиконання у 2022 р. (79,2 % від плану) до майже ідеального виконання у 

2024 р. (99,1 %). Окреслене характеризує злагоджене функціонування системи навіть у воєнних умовах. 

Превалюючими механізмами стали прямі грошові виплати і компенсації для найбільш уразливих категорій, 

а також масштабні програми підтримки ВПО та транспортної доступності. Натомість, другорядні напрями –

фінансування громадських організацій та культурно-соціальних заходів – залишилися недовиконаними. 

Проблеми реалізації соціальної політики на місцевому рівні в Україні пов’язані, насамперед, із браком 

системності, кадрової спроможності, координації та гнучкості в умовах воєнних викликів. Місцеві громади 

часто стикаються з перевантаженням через наплив внутрішньо переміщених осіб, обмеженістю ресурсів, 

недосконалою нормативною базою та дублюванням функцій різних інституцій. Це знижує адресність і 

ефективність соціальних послуг, створює ризики нерівного доступу населення до підтримки. 

Шляхи підвищення ефективності механізмів полягають у створенні інтегрованих систем управління, 

цифровізації процесів і впровадженні єдиних реєстрів, що дозволить зменшити бюрократичні бар’єри та 

забезпечити прозорість. Важливою є також підготовка кваліфікованих кадрів і розвиток кадрової 

мобільності, що дасть змогу швидше реагувати на кризові ситуації. Співпраця з міжнародними 

організаціями, які забезпечують фінансову, технічну й методологічну підтримку, має бути інтегрована у 

місцеве стратегічне планування. Водночас громади повинні розвивати власні фінансові інструменти та 

механізми зворотного зв’язку з населенням, щоб соціальна політика була не лише реактивною, а й 

проактивною. 
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Сьогодні наша держава постала перед викликами, яких ще не було в її новітній історії — 

повномасштабною війною. Поступово відбиваючи атаки ворога та відновлюючи територіальну цілісність 

України, викривається все більше фактів кримінальних правопорушень, одним з яких є мародерство. По суті 

саме війна в Україні актуалізувала питання кримінальної відповідальності за цей вид кримінального 

правопорушення. 

Згідно зі ст. 432 КК України мародерство визначається як викрадення на полі бою речей, що 

знаходиться при вбитих чи поранених. 

Усі звикли називати мародерством таємне або відкрите викрадення чужого майна будь-якою особою під 

час воєнного стану, користуючись тією обставиною, що майно може бути залишене власниками без нагляду. 

Водночас відповідно до чинного законодавства обкрадання цивільних осіб, їхніх приватних приміщень, 

будинків, транспортних засобів, здійснення пограбування магазинів, торгових центрів мародерством не є. Не 

є мародерством заволодіння речами здорових осіб, які знаходилися на полі бою: ці дії кваліфікуватимуться 

як кримінальне правопорушення проти власності (крадіжка, грабіж, розбій). Для складу даного 

кримінального правопорушення неважливо, до якої армії відносилися вбиті чи поранені, речі яких 

викрадалися на полі бою. 

Згідно зі ст. 185 КК України крадіжка – це таємне викрадення чужого майна. Стаття 186 КК України 

визначає грабіж як відкрите викрадення чужого майна. Ст. 187 КК України визначає розбій як напад з метою 

заволодіння чужим майном, поєднаний із насильством, небезпечним для життя чи здоров’я особи, яка 

зазнала нападу, або з погрозою застосування такого насильства. 

Відмінності між мародерством та крадіжкою полягають у способі, місці та суб’єктові вчинення 

кримінального правопорушення: мародерство може вчинятися як таємно, так і відкрито, пов’язане з 

викраденням речей у вбитого чи пораненого на полі бою та може бути вчинене лише військовослужбовцем, 

тоді як крадіжка вчиняється лише таємно, щодо будь-якої особи і в будь-якому місці.  

Різниця між мародерством та грабежем полягає в тому, що грабіж вчиняється виключно відкритим 

способом, суб’єкт та місце вчинення грабежу однакові з крадіжкою, тоді як мародерство можливе як таємно, 

так і відкрито і лише на полі бою. Розбій відрізняється від мародерства тим, що обов’язково поєднаний із 

насильством, небезпечним для життя чи здоров’я особи, яка зазнала нападу, або з погрозою застосування 

такого насильства, тоді як мародерство передбачає викрадення речей як із застосуванням насилля, так і без 

такого. 

Вторгнення військ Російської Федерації на територію України стало каталізатором підвищення 

криміногенної обстановки у нашій державі, реакцією на це було прийняття парламентарями Закону України 

«Про внесення змін до Кримінального кодексу України щодо посилення відповідальності за мародерство» 

від 3 березня 2022 р. № 2117-ІХ. До прийняття Закону України № 2117-ІХ мародерство як військове 

кримінальне правопорушення каралося позбавленням волі на строк від трьох до десяти років. Відтепер за 

мародерство встановлено відповідальність у виді позбавлення волі на строк від 5-ти до 10-ти років. До цього 

мінімальний термін становив 3 роки. 

Результати досліджень свідчать, що тема мародерства не втрачає своєї актуальності, адже війна в 

Україні триває й факти незаконного заволодіння майном є досить поширеним явищем, зокрема, відомі 

випадки, коли мародери грабують майно жителів міст, які залишили місце проживання, рятуючись від 

обстрілів і бомбардувань.  

Отже, на даному етапі необхідно надати юридичне визначення поняттю «поле бою», чітко визначити 

кваліфікуючі ознаки мародерства та відмежувати його від інших кримінальних правопорушень проти 

власності, а також доповнити ч. 4 ст. 190 КК України «Шахрайство» особливо кваліфікуючою ознакою: «в 

умовах воєнного або надзвичайного стану».  
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На сьогоднішній день склалися об'єктивні передумови для впровадження міжнародних стандартів 

управління якістю на рівні місцевого самоврядування, а саме: 

- необхідність інновацій; 

- необхідність підвищення результативності та ефективності діяльності органів місцевого 

самоврядування; 

- необхідність підвищення рівня інвестиційної привабливості території з метою залучення інвестицій у 

розвиток території; 

- необхідність підвищення якості життя населення територіальної громади. 

Основною метою впровадження та сертифікації системи менеджменту якості в органах місцевого 

самоврядування є підвищення ефективності та результативності діяльності органів місцевого 

самоврядування. 

Суть впровадження стандарту ISO 9001:2000 для муніципального рівня управління полягає у 

забезпеченні безперебійного функціонування адміністративної системи відповідно до жорстко 

регламентованих управлінських процесів. При цьому стандарти ISO прості у застосуванні, доступні у 

викладі, перекладі та розумінні, тісно пов'язані з адміністративними процесами та спрямовані на 

покращення цих процесів, а також націлені на постійне покращення та підвищення задоволеності 

споживача. 

На підставі наявного досвіду впровадження систем управління якістю в діяльність органів місцевого 

самоврядування можна виділити такі переваги для органів місцевого самоврядування: 

- сформульовано стратегію діяльності органів місцевого самоврядування, затверджено політику та цілі 

в галузі якості; 

- оптимізовано організаційну структуру, покращено взаємодію між структурними підрозділами; 

- розроблено документацію системи менеджменту якості, задокументовано процеси основної 

діяльності, які уніфікують порядок надання послуг, дозволяють проаналізувати кожен процес та знайти 

шляхи покращення; 

- механізми надання послуг стали відкритішими, послуги доступними; 

- скорочено контрольні терміни виконання службових документів у 2-3 рази; розгляду запитів громадян 

із 30 днів до 7-10 днів; 

- підвищено простежуваність та прозорість документообігу, уніфіковано систему процесу діловодства; 

- підвищено виконавську дисципліну та відповідальність, з'явилися ініціативи щодо покращення своєї 

роботи та адміністрації в цілому; 

- розроблено порядок прискореного проходження документів за принципом «Зелений коридор». 

Таким чином, міжнародні стандарти в галузі управління, розроблені на основі передових методів 

управління, дозволять стандартизувати систему управління органів місцевого самоврядування з 

урахуванням закладених у них інновацій у галузі управління та тим самим ще більше підвищити 

результативність та ефективність роботи органів влади. Таким чином, впровадження СМЯ на основі 

інноваційної моделі, закладеної в стандартах ІСО, може послужити гарною основою для створення 

результативної та ефективної системи місцевого самоврядування в Україні, спрямованої на максимальне 

задоволення потреб та очікувань усіх зацікавлених сторін. 
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Взаємодія між державою та інститутами громадянського суспільства сьогодні є важливою складовою 

забезпечення стійкості України та її стратегічного курсу на європейську інтеграцію. Повномасштабне 

вторгнення стало справжнім іспитом для всієї системи публічного управління, наочно довівши, що 

громадянський сектор здатен оперативно та ефективно брати на себе частину державних функцій — від 

масштабного гуманітарного забезпечення до всебічної підтримки сил оборони. У цих екстремальних 

обставинах сучасна модель публічного управління трансформується від ієрархічного прийняття рішень до 

формату інклюзивного партнерства. Тепер інститути громадянського суспільства виступають не просто 

об’єктом державної опіки чи стороннім спостерігачем, а стають повноцінним і впливовим суб’єктом 

управління державними справами. Дослідження механізмів такої взаємодії дозволяє виявити критичні 

прогалини та запропонувати дієві шляхи вдосконалення партнерства між органами влади, територіальними 

громадами та бізнесом. 

Нормативно-правова база, як і фінансові інструменти підтримки інститутів громадянського суспільства, 

потребують постійної адаптації до динамічних умов воєнного стану. Важливим аспектом цього процесу є 

глибока цифровізація взаємодії, яка дозволяє забезпечити високий рівень прозорості та підзвітності спільних 

проектів. Впровадження сучасних електронних інструментів контролю за використанням ресурсів 

безпосередньо сприяє зростанню довіри з боку міжнародних партнерів та іноземних інвесторів. Водночас 

державна підтримка має фокусуватися не лише на прямому фінансуванні, а й на створенні сприятливих 

організаційних умов для розвитку громадського активізму. Це передбачає суттєве спрощення реєстраційних 

процедур, розбудову волонтерських платформ та активне залучення інтелектуального й експертного 

потенціалу громадськості до розробки державних стратегій і цільових програм. 

Ключовим елементом нової архітектури публічного управління є тристороння модель взаємодії «влада 

— громада — бізнес». Така синергія дозволяє ефективно акумулювати дефіцитні ресурси для реалізації 

соціально значущих ініціатив та забезпечує сталий розвиток територій навіть у кризові періоди. Замість 

застарілої ієрархічної підпорядкованості впроваджується сучасний мережевий принцип, де відповідальність 

за успіх відновлення країни розподіляється між усіма учасниками процесу. Законодавчі ініціативи щодо 

децентралізації повноважень, підсилені цифровими інструментами, створюють умови, за яких громадський 

контроль стає надійним запобіжником корупції та гарантом цільового використання коштів. 

Підсумовуючи, варто підкреслити, що післявоєнне відновлення України має базуватися на зміні 

філософії публічного управління. Життєздатність цієї оновленої системи забезпечується новою соціальною 

угодою, де суспільна довіра визнається головним капіталом, а сталий розвиток — основним результатом 

спільної праці. Енергія громадського активізму, успішно трансформована у сталу інституційну форму, є 

запорукою успішної інтеграції до європейської спільноти та розбудови сильної демократичної держави.  
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Сучасний стан територіальної цілісності України визначається умовами триваючої збройної агресії 

Російської Федерації, що зумовило необхідність формування єдиного правового регулювання для тимчасово 

окупованих територій (ТОТ). Основним актом у цій сфері став Закон України «Про внесення змін до деяких 

законів України щодо регулювання правового режиму на тимчасово окупованій території України», який 

набрав чинності 7 травня 2022 року. Цей документ скасував попередні вибіркові підходи до регулювання 

окремих районів Донецької та Луганської областей, встановивши уніфікований підхід до всіх окупованих 

територій. 

Фундаментальним аспектом конституційно-правового статусу ТОТ є принцип територіальної цілісності 

та недоторканності, закріплений у статті 2 Конституції України. Відповідно до законодавства, ці території є 

невід’ємною частиною України, на яку поширюється дія національного права та міжнародних договорів. 

Тимчасова окупація Російською Федерацією визнається незаконною і не створює для агресора жодних 

територіальних прав, незалежно від тривалості контролю. Будь-які рішення окупаційної влади щодо зміни 

статусу територій, включаючи спроби анексії, є юридично нікчемними та не породжують жодних правових 

наслідків. 

Правовий режим на ТОТ характеризується запровадженням особливих умов, що включають обмеження 

діяльності легітимних органів влади через відсутність доступу, спеціальний порядок в’їзду та виїзду, а також 

невизнання будь-яких актів окупаційних адміністрацій. Закон чітко розмежовує поняття «адміністративної 

межі» (з деокупованими територіями) та «лінії зіткнення» (де ведуться активні бойові дії), що дозволяє 

диференціювати військові та адміністративні режими. 

Окрему увагу держава приділяє захисту прав громадян, які залишаються на ТОТ. Україна гарантує 

забезпечення їхніх конституційних прав настільки, наскільки це можливо в умовах окупації, розглядаючи їх 

як жертв міжнародного злочину, а не співучасників дій агресора. При цьому за державою, територіальними 

громадами та іншими суб’єктами публічного права зберігається право власності на все майно, розташоване 

на окупованих територіях. 

Стратегічною метою державної політики визначено деокупацію — комплекс заходів, спрямованих на 

повне усунення збройних формувань РФ, відновлення ефективного контролю України та повернення 

територій під дію конституційного ладу. Російська Федерація, як держава-окупант, несе повну 

відповідальність за забезпечення прав цивільного населення та за будь-яку шкоду, завдану в період окупації, 

згідно з нормами IV Женевської конвенції. Статус тимчасової окупації є перехідним і зберігається виключно 

до повного відновлення суверенітету України. 

 



 

34 

 



 

35 

БАЗОВІ ПОЛОЖЕННЯ ДІЯЛЬНОСТІ ВІДДІЛУ БРЕНД-

МЕНЕДЖМЕНТУ ПІДПРИЄМСТВА 

Автор: студент групи МК-114м Бурковський В. В. 

Керівник: доцент Мустафін В.І. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Кривий Ріг, вул. вул. Гетьманська, 108 

 

Бренд-менеджмент ‒ це процес управління образом брендом у свідомості споживача на всіх етапах 

життєвого циклу для максимального використання його потенціалу. 

Робота з управління брендами складається з безлічі етапів і включає велику кількість завдань, за які, 

зазвичай, відповідає певний відділ, в якому працюють фахівці творчих професій, аналітики ринку та фахівці 

з роботи із засобами масової інформації. 

Для успішного просування бренду над ринком відділу, що займається управлінням бренду, необхідно 

виконувати безліч функцій. Насамперед, відділ бренд-менеджменту відповідає за розробку та створення 

рекламної продукції. 

Наступною важливою функцією відділу є планування рекламних кампаній та забезпечення рекламного 

простору в різних медіа. Співробітники займаються вибором найбільш відповідних каналів комунікації, 

визначенням оптимального часу та частоти розміщення реклами, а також контролюють виконання всіх 

домовленостей із медіа-партнерами. 

Нарешті, фахівці в галузі бренд-менеджменту займаються проведенням маркетингових та рекламних 

досліджень, що дозволяє отримати інформацію про переваги та поведінку цільової аудиторії, а також 

визначити найбільш ефективні методи просування продукту чи послуги. 

Виходячи з цих функцій відділ бренд-менеджменту зазвичай ділиться на кілька підвідділів. Наприклад, 

може бути підрозділ, що займається креативністю створення рекламного контенту, включаючи вирішення 

завдань підготовки такого контенту для багатьох носіїв інформації ‒ медіа, фахівці планування розміщення 

та календарного виходу медіа-контенту, а також підрозділ, який відповідає за маркетингові дослідження. 

Творчий підрозділ відділу бренд-менеджменту весь обсяг робіт розбиває на ключові етапи. Спочатку 

розробляється та створюється рекламна продукція, для чого залучаються копірайтери та художній директор. 

Потім після узгодження концепції починається процес затвердження з творчою командою. Коли концепцію 

затверджено, художній директор та копірайтер працюють над підготовкою друкованої продукції до ефіру, 

залучаючи до цього процесу фахівців, які мають достатньо компетенцій для виробництва та випуску 

продукції реклами в традиційному друкованому чи цифровому вигляді. Виділяють базову функцію творчого 

відділу бренд-менеджменту – вона полягає в розробці ідей рекламного контенту. Важливо зазначити 

нвступне: розробка ідей рекламного контенту визначає суть рекламних кампаній. 

Підрозділ планування медіаконтенту відповідає за розміщення рекламного контенту в найбільш 

вигідний час у відповідному медіа-просторі.  

Ключову роль у роботі відділу бренд-менеджменту грає підрозділ маркетингових досліджень, який 

займається виявленням потреб та переваг потенційних споживачів. Для цього проводяться дослідження, які 

включають аналіз вторинної інформації та проведення власних досліджень. Співробітники підрозділу також 

займаються моніторингом динаміки обсягу продажу та результатів роботи конкурентів. За результатами 

досліджень вносяться коригування у творчу концепцію та рекламні матеріали. 

Таким чином, управління брендом вимагає комплексного та системного підходу. Воно має бути 

засноване, перш за все, на об'єктивних теоретичних знаннях, достовірному та позитивному досвіді, що 

дозволяє досягти положення достатньої конкурентності бренду на ринку, дозволяє запропонувати 

споживачам найкращі з можливих споживчих властивостей та якості, що утворюють цінність бренду. Поява 

бренду є результатом організованої цілеспрямованої діяльності підрозділу, керуючого створенням та 

розвитком складових бренду. Це потребує інтеграції ресурсів посадових осіб підрозділу організації в єдине 

ціле, об'єднане, наприклад, проектом. Результативність цього детермінована менеджментом команд, 

цільовою спрямованістю використання ресурсів людських, практичних та творчих потенціалів підрозділу. 
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У сучасних умовах нестабільного фінансового стану під впливом війни в Україні, посилення 

турбулентності економічного середовища, активізації фінансових ризиків та обмеженості доступу до 

кредитних ресурсів проблема оцінювання кредитоспроможності підприємств набуває особливої ваги. Для 

банків, інвесторів і партнерів кредитоспроможність виступає базовим критерієм прийняття рішень про 

співпрацю, рівень довіри та ступінь ризику. В Україні ці питання особливо актуалізуються, що  потребує 

формування сучасних, науково обґрунтованих та комплексних підходів до оцінювання кредитоспроможності 

підприємств. Отже, метою дослідження є узагальнення теоретичних засад, методичних підходів та 

показників оцінювання кредитоспроможності підприємств, а також визначення їх ролі в забезпеченні 

фінансової стійкості й ефективного кредитного моніторингу. 

В міжнародному просторі поширені стандартизовані моделі оцінювання кредитоспроможності, до яких 

можна віднести Z-score, CAMELS, CreditMetrics, KMV, Basel III тощо. Крім формалізованих методів аналіз 

кредитоспроможності вони включають оцінювання: ринкової вартості активів та її волатильності, зміни 

кредитного рейтингу, ризиків дефолту, якості менеджменту, галузевих та макроекономічних факторів та 

інших напрямів. Як нами вбачається, перевага застосування міжнародних моделей оцінювання 

кредитоспроможності полягає у високій їхній ефективності, що вже доведена досвідом використання на 

практиці, високим рівнем формалізації, об’єктивністю, можливістю застосування на базі сучасних 

інформаційних технологій. 

Поширеними є інтегральні моделі оцінювання кредитоспроможності підприємства. Вони будуються на 

застосуванні показників, які у кінцевому рахунку перетворюють розрізнені фінансові дані на єдиний 

інтегральний числовий індикатор. Серед найбільш поширених моделей, які будуються на визначенні та 

оцінюванні інтегральних індикаторів є моделі Альтмана, Спрінгейта, Ліса тощо, а також моделі рейтингових 

оцінок, таких як KMV чи CAMELS. Ці моделі дозволяють зробити багатокомпонентний аналіз ризиків та 

врахувати вагомості різних фінансових коефіцієнтів, що підвищує об’єктивності оцінювання 

кредитоспроможності підприємства. 

Розгляд підходів до оцінювання кредитоспроможності підприємств дозволив визначити пріоритетні 

сучасні тенденції подальшого його розвитку. Серед них можна виділити такі: 

1. Цифровізація кредитного аналізу. Використання спеціалізованих скорингових платформ дозволяє 

оперативно обробляти великі обсяги інформації, що підвищує точність рішень. 

2. Застосування Big Data та штучного інтелекту. Алгоритми аналізують не лише фінансові показники, а 

й поведінкові моделі керівників, структуру комунікацій, ділову активність, репутаційні ризики. 

3. Врахування ESG-критеріїв. Екологічні, соціальні та управлінські показники використовуються як 

додатковий фактор оцінки довгострокової надійності позичальника. 

4. Оцінювання галузевих ризиків. Сучасні моделі враховують сезонність, циклічність виробництва, 

інноваційність галузі, цінові коливання та інші зовнішні фактори. 

5. Формування системи постійного моніторингу. Оцінка кредитоспроможності перестає бути 

одноразовим процесом і переходить у регулярний моніторинг ключових показників. 

Наведені тенденції розвитку сучасних підходів до оцінювання кредитоспроможності підприємств 

дозволяє підсумувати, що це багатокомпонентний процес, що поєднує теоретичні засади, кількісні й якісні 

методи, а також сучасні інформаційні технології.  

Підсумовуючи, можна сказати, що кредитоспроможність формується як комплексна характеристика, що 

відображає здатність підприємства виконувати свої зобов’язання і забезпечує довіру з боку кредиторів та 

інвесторів. У сучасних умовах важливо поєднувати класичні фінансові коефіцієнти з інтегральними 

моделями, галузевими особливостями, поведінковими параметрами та інструментами цифрової аналітики. 

Такий підхід підвищує якість оцінки, сприяє зміцненню фінансової стійкості підприємств і забезпечує 

ефективність системи кредитного моніторингу в умовах економічної невизначеності.  
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Повномасштабна військова агресія стала екзогенним шоком для української фінансової системи, проте 

стійкість та злагоджена робота банківського сектору, підтримана врівноваженістю громадян, забезпечила 

його функціональну життєздатність. Зростання депозитів на банківських рахунках в умовах війни є 

ключовим індикатором відновленої довіри населення до банківської системи. Депозитний вклад 

трансформувався з пасивного інструменту збереження заощаджень у стратегічний внесок у розвиток 

національної економіки. Залучені банками кошти є ресурсним джерелом для кредитування бізнесу та 

населення, що прямо стимулює економічне зростання та створення нових робочих місць. Державні гарантії, 

зокрема 100% гарантія Фонду гарантування вкладів фізичних осіб на час воєнного стану та три місяці щодо 

повернення повної суми вкладів, суттєво посилили рівень захисту та позиціонують депозити як значно 

безпечнішу альтернативу зберіганню готівки. 

Ефективне планування депозитних операцій в умовах воєнного стану вимагає комплексного та 

багаторівневого підходу, що починається з ретельного аналізу поточної ситуації та оцінки ризиків. Це 

включає постійний моніторинг макроекономічних показників (ВВП, рівень інфляції, обмінний курс, рівень 

безробіття) та поведінкових трендів клієнтів (готовність до вкладів, їхній обсяг та строковість). Оцінка 

системних ризиків (кредитні, ліквідності, операційні) має бути постійною. На основі цього аналізу 

розробляється стратегія, що передбачає розширення продуктової лінійки (нові продукти, які відповідають 

кризовим потребам), гнучкі процентні ставки та умови (нижчі комісії, гнучкі терміни погашення). 

Інноваційні технології та цифровізація відіграють важливу роль в адаптації банків до умов війни. Зокрема, в 

умовах стрімкого зростання цифрових каналів обслуговування, підвищення кібербезпеки стає пріоритетом: 

банки інвестують значні кошти у захист даних клієнтів та запобігання кібератакам. Забезпечення зручності 

та безпеки депозитних операцій через дистанційні канали є ключовим, оскільки фізичний доступ до 

відділень може бути обмежений або небезпечний. В умовах підвищеної невизначеності, ефективна 

комунікаційна стратегія є невід'ємною частиною планування депозитних операцій. Банки повинні 

забезпечувати чітку та прозору комунікацію з клієнтами щодо стратегії депозитного бізнесу, реалістичних 

ризиків, а також гарантій безпеки коштів. Активне маркетингове просування та підвищення якості 

обслуговування відіграють ключову роль у підтримці довіри.  

Також в сучасних умовах важливості набуває соціальна відповідальність та участь комерційних банків 

у благодійності. Цікавим є досвід закордоння, який пропонуємо адаптувати до українських реалій. Суть цієї 

пропозиції полягає у створенні спеціалізованих вкладів, де частина процентного доходу клієнта добровільно 

та автоматично спрямовується на фінансування цільових значущих проектів, зокрема підтримку Збройних 

Сил України, гуманітарну допомогу постраждалим та відбудову зруйнованої інфраструктури. Таке 

позиціонування робить депозит привабливим не лише як інструмент збереження заощаджень, але і як засіб 

фінансового патріотизму, залучаючи сегмент клієнтів, для яких соціальний внесок є важливим чинником 

прийняття інвестиційного рішення. Банк, виступаючи посередником у цій благодійній діяльності, забезпечує 

прозорість та інституційну надійність цільового використання коштів. Для заохочення клієнтів банком 

можуть використовуватися різні інструменти привабливості: підвищені депозитні ставки, особливі умови 

розміщення депозиту, спрощена процедура відкриття депозиту для корпоративних клієнтів, підтримка 

онлайн-сервісу, прозоре звітування щодо використання благодійних коштів тощо. Як для банку, так і для 

клієнта депозит з ознаками благодійності може генерувати значні економічні та репутаційні переваги. З 

фінансової точки зору, благодійні депозити слугують ефективним інструментом залучення додаткових 

депозитів, оскільки їхні умови (конкурентні процентні ставки та гнучкість строків) доповнені унікальною 

соціальною цінністю. Це сприяє зміцненню ресурсної бази та диверсифікації депозитного портфеля. З 

погляду КСВ, ці депозити є потужною демонстрацією соціальної відповідальності банку. Активне 

просування благодійної складової позитивно впливає на імідж установи у суспільстві, посилює лояльність і 

довіру на тлі загальнонаціональної кризи. Це також сприяє залученню нових клієнтів, тих, хто раніше не був 

активним вкладником, але готовий інвестувати, поєднуючи особисту фінансову вигоду з громадською 

користю. 

Отже, в умовах воєнного стану залучення депозитних ресурсів комерційними банками набуває певних 

особливостей, які визначаються сучасними пріоритетами розвитку та підтримання стабільності.   
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У сучасних умовах глобалізації та посилення міжнародної економічної інтеграції трансфертне 

ціноутворення набуває ключового значення у системі управління зовнішньоекономічною діяльністю 

підприємств. Активізація міжнародної торгівлі, зростання кількості операцій між пов’язаними особами та 

участь транснаціональних компаній у світових ланцюгах створення вартості зумовлюють необхідність 

жорсткого регулювання трансфертних цін з боку держави з метою запобігання агресивному податковому 

плануванню. 

Актуальність дослідження зумовлена тим, що правила трансфертного ціноутворення, з одного 

боку, обмежують можливості мінімізації податкових зобов’язань, а з іншого — за умови коректного 

застосування дозволяють підприємствам легально оптимізувати податкове навантаження та підвищити 

результативність зовнішньоекономічної діяльності. Для України це питання є особливо важливим у 

контексті імплементації стандартів ОЕСР, Плану BEPS та гармонізації податкового законодавства з нормами 

Європейського Союзу. 

Метою дослідження є аналіз впливу правил трансфертного ціноутворення на формування 

податкових зобов’язань підприємств та оцінка їх ролі у забезпеченні ефективності зовнішньоекономічної 

діяльності. Об’єктом дослідження є система трансфертного ціноутворення у міжнародних операціях 

підприємств, предметом — механізми впливу правил трансфертного ціноутворення на податкове 

навантаження та фінансові результати зовнішньоекономічних операцій. 

У процесі дослідження використано методи аналізу та синтезу, порівняльного аналізу, 

узагальнення, економіко-статистичні методи, а також нормативно-правовий аналіз. Інформаційну базу 

становлять Податковий кодекс України, рекомендації ОЕСР, міжнародні угоди про уникнення подвійного 

оподаткування, а також наукові праці вітчизняних і зарубіжних дослідників. 

У результаті дослідження встановлено, що дотримання принципу «витягнутої руки» у 

трансфертному ціноутворенні є визначальним фактором податкової безпеки підприємства. Обґрунтовано, що 

ефективна система трансфертного ціноутворення сприяє зниженню податкових ризиків, мінімізації 

донарахувань і штрафних санкцій, підвищенню прозорості зовнішньоекономічних операцій та зміцненню 

фінансової стійкості суб’єктів господарювання. 

Зроблено висновок, що трансфертне ціноутворення слід розглядати не лише як інструмент 

податкового контролю, а й як елемент стратегічного управління зовнішньоекономічною діяльністю 

підприємства, який за умови належного застосування підвищує її результативність та 

конкурентоспроможність. 
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Економічна безпека підприємств (ЕБП) знаходилась у фокусі уваги українських науковців починаючи з 

п’ятого століття нашої ери. При цьому наукові дослідження щодо визначення сутності та теоретичної 

характеристики економічної безпеки підприємств пройшли в українській науці довгий шлях від вивчення 

закордонного досвіду до розробки унікальних для України та українського бізнесу концепцій. 

Хронологічний контент-аналіз наукових досліджень вчених України дозволяє виділити такі етапи генезису 

наукової думки відносно економічної безпеки підприємств: 

1. Перший етап (з п’ятого століття до дев’ятнадцятого століття нашої ери) характеризувався переважно 

вивченням українськими науковцями іноземних концепцій у сфері безпеки, де одним з елементів виступала 

економічна безпека підприємств.  

2. Другий етап (з дев’ятнадцятого століття до двадцятих років двадцятого століття нашої ери) 

характеризувався зміщенням акцентів в українській науці у сторону економічної безпеки але на макрорівні 

функціонування економічних систем (національна економіка), де одним з елементів виступала ЕБП. 

3. Третій етап (з двадцятих років двадцятого століття до одна тисяча дев’ятсот дев’яносто першого 

року). У радянський період розвитку української науки економічна безпека була поєднана з воєнною 

безпекою країни і акцент на мікрорівні (окремі підприємства) робився на військово-промисловий комплекс. 

4. Четвертий етап (з одна тисяча дев’ятсот дев’яносто першого року до одна тисяча дев’ятсот 

дев’яносто восьмого року) характеризувався становленням сучасної української науки у сфері економічної 

безпеки підприємств, де ключовим було вивчення іноземних напрацювань. 

5. П’ятий етап (з одна тисяча дев’ятсот дев’яносто восьмого року до дві тисячі дев’ятого року) 

характеризувався зростанням уваги науковців країни до економічної безпеки та зміщенням акцентів у 

дослідженнях на мікрорівень (окремі підприємства). 

6. Шостий етап (з дві тисячі дев’ятого року до дві тисячі чотирнадцятого року) характеризувався 

науковими розробками у сфері антикризового та антикризового фінансового управління, як базису 

забезпечення ЕБП. 

7. Сьомий етап (з дві тисячі чотирнадцятого року до дві тисячі дев’ятнадцятого року) характеризувався 

підвищенням уваги науковців до національної та військової безпеки, як складових економічної безпеки 

підприємств. 

8. Восьмий етап (з дві тисячі дев’ятнадцятого року до дві тисячі двадцять другого року) 

характеризувався побудовою сучасної інфраструктури національної, військової та економічної безпеки, а 

також переосмисленням ЕБП з точки зору нових економічних викликів. 

9. Дев’ятий етап (з дві тисячі двадцять другого року) характеризується переосмисленням концепцій 

економічної безпеки підприємств з врахуванням повномасштабного військового вторгнення росії до 

України, а також прискорення процесів євроінтеграції. 

Висновки 

Наукова думка України пройшла значний шлях в межах вивчення сутності та особливостей 

економічної безпеки підприємств. Сучасні складні умови ведення бізнесу в країні, які викликані сукупністю 

негативних військових, економічних, соціальних, екологічних та політичних викликів вимагають 

проведення подальших досліджень у сфері ЕБП. 
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Актуальність дослідження механізму формування та використання фінансових ресурсів Пенсійного 

фонду України зумовлена поглибленням демографічних дисбалансів, високим рівнем тінізації економіки та 

зростанням видаткового навантаження на солідарну пенсійну систему. У сучасних умовах ПФУ виступає 

ключовою інституцією забезпечення соціальної стабільності, проте ефективність його діяльності суттєво 

залежить від достатності та раціональності використання фінансових ресурсів. Для подальшого 

вдосконалення системи соціального забезпечення та стимулювання економіки необхідно вивчення сучасного 

стану позабюджетних фондів. 

Солідарна модель пенсійного забезпечення, що функціонує відповідно до Закону України «Про 

загальнообов’язкове державне пенсійне страхування» № 1058-IV, демонструє зростаючу залежність від 

бюджетних трансфертів, що свідчить про необхідність удосконалення підходів до управління доходною та 

видатковою частинами бюджету ПФУ. Наявні проблеми підсилюються структурним дефіцитом фонду, 

зменшенням частки зайнятого населення та нерівномірністю навантаження на платників ЄСВ. 

Нормативно-правові засади діяльності ПФУ визначені Положенням, затвердженим Указом Президента 

України № 384/2011, однак сучасні виклики потребують оновлення інституційних механізмів та розширення 

цифрових інструментів адміністрування. Відповідно до Стратегії модернізації та розвитку ПФУ, схваленої 

розпорядженням КМУ № 672-р, пріоритетами стають цифрова обробка, скорочення адміністративних витрат 

та підвищення фінансової дисципліни страхувальників. 

Наукові дослідження свідчать, що ефективність управління фінансовими ресурсами ПФУ залежить від 

стану адміністрування ЄСВ, рівня прозорості фінансових потоків і здатності фонду адаптуватися до 

демографічних змін. Хронічний дефіцит бюджету, висока частка неформальної зайнятості та нерівномірність 

навантаження на роботодавців формують потребу у структурній модернізації фінансового механізму. 

Серед ключових напрямів оптимізації доцільно виділити: цифрову трансформацію облікових процесів, 

автоматизацію призначення пенсій, інтеграцію державних реєстрів, підсилення контролю за сплатою ЄСВ, а 

також удосконалення внутрішнього аудиту та оцінювання бюджетних програм. Нині у промислово-

розвинених країнах використовується багаторівневе пенсійне обслуговування, яке включає солідарну 

систему, обов'язкове накопичення та добровільне формування пенсійних коштів. Тому важливе значення має 

також диверсифікація джерел фінансування через розвиток накопичувального рівня пенсійної системи та 

стимулювання добровільної участі застрахованих осіб. Оптимізація механізму формування та використання 

фінансових ресурсів Пенсійного фонду України полягає також у вдосконаленні джерел його фінансування, 

зокрема шляхом збільшення страхових внесків, залучення інвестицій, ефективного використання коштів 

Державного бюджету та інших джерел. 

Комплексна модернізація механізму формування й використання фінансових ресурсів ПФУ створить 

умови для підвищення фінансової стабільності пенсійної системи, зміцнення соціального захисту населення 

та забезпечення стійкого функціонування системи державного пенсійного страхування.  
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Сучасний ринок послуг характеризується високою конкуренцією та зростанням значення цифрових 

каналів комунікації, серед яких провідне місце займають SMM-технології. Соціальні мережі стали ключовим 

інструментом формування попиту, управління репутацією та побудови тривалих відносин з клієнтами. 

Особливо це актуально для сфери івент-послуг, де рішення споживача значною мірою залежить від 

емоційного впливу, візуального контенту та соціального доказу. У цьому контексті оцінка ефективності 

SMM-активностей івент-агенції «Твоя Локація» є важливим завданням як у науковому, так і в практичному 

вимірі. 

Метою дослідження є комплексна оцінка впливу SMM-технологій на поведінку споживачів на ринку 

івент-послуг та розроблення рекомендацій щодо підвищення ефективності SMM-стратегії «Твоєї Локації». 

Для досягнення мети визначено такі основні завдання: 

– узагальнити теоретичні підходи до SMM як інструменту маркетингу послуг; 

– дослідити чинники формування поведінки споживача у сфері івент-активностей; 

– здійснити аналіз поточної SMM-стратегії івент-агенції «Твоя Локація»; 

– провести емпіричне дослідження впливу SMM-контенту на рішення клієнтів; 

– сформувати рекомендації щодо покращення контенту, комунікацій та взаємодії з аудиторією; 

– оцінити економічну ефективність запропонованих заходів. 

У теоретичній частині досліджено сутність та еволюцію SMM-технологій, особливості поведінки 

споживачів на ринку послуг, а також визначено роль емоційних тригерів, візуального контенту та UGC у 

процесі прийняття рішень. Показано, що у сегменті івент-послуг ключовими факторами впливу є атмосфера 

заходів, унікальність пропозиції, відгуки клієнтів та якісний фото- та відеоконтент. 

Аналітичний розділ присвячений дослідженню діяльності івент-агенції «Твоя Локація». Проведено 

оцінку її SMM-каналів (Instagram, Facebook, TikTok), аналіз контенту, частоти публікацій, стилю 

комунікацій, динаміки охоплень та залученості аудиторії. Виконано емпіричне опитування клієнтів, за 

результатами якого встановлено, що понад 70% звернень до агентства відбувається після перегляду 

візуального контенту або рекомендацій у соціальних мережах. Виявлено також, що найбільший інтерес 

аудиторії формують відео майстер-класів, огляди тематичних вечорів та емоційні моменти свят. 

Запропоновано модель удосконалення SMM-стратегії, що включає розроблення оновленого контент-

плану, підсилення відеоконтенту (Reels), використання інфлюенсерів, оптимізацію взаємодії в Direct, 

активізацію UGC та впровадження програм лояльності. Розрахунок економічної ефективності довів 

перспективність запропонованих заходів: очікується збільшення кількості звернень на 20–30% та 

підвищення рівня бронювань за рахунок зростання конверсії. 

Наукова новизна полягає у адаптації моделі оцінювання SMM-впливу до специфіки локального івент-

бізнесу та розробленні практичних рекомендацій, що враховують емоційно-поведінкові особливості 

споживачів. 

Таким чином, підсумовуючи, можна зробити висновок, що SMM-технології є визначальним фактором 

формування попиту на послуги івент-агенцій. Проведене дослідження доводить, що ефективність SMM-

комунікацій безпосередньо впливає на успішність бізнесу, а системний підхід до їх оптимізації дозволяє 

підвищити конкурентоспроможність та рівень клієнтської лояльності. 

.  
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У сучасних умовах посилення глобальної конкуренції та нестабільності зовнішньоекономічного 

середовища експортна діяльність набуває ключового значення для забезпечення фінансової стійкості та 

довгострокового розвитку вітчизняних підприємств. Особливо це стосується підприємств молочної галузі, 

для яких внутрішній ринок є обмеженим, а вихід на зовнішні ринки потребує обґрунтованої стратегії та 

ефективної системи управління експортною діяльністю. 

Метою дослідження є обґрунтування напрямів формування та реалізації стратегії проникнення на 

зовнішні ринки на основі оцінки ефективності управління експортною діяльністю підприємства. Об’єктом 

дослідження обрано ПРАТ «Тернопільський молокозавод» — підприємство молочної галузі, що здійснює 

зовнішньоекономічну діяльність. 

У ході дослідження проведено аналіз експортної діяльності підприємства за 2022–2024 роки. 

Встановлено, що експорт відіграє вагому роль у формуванні фінансових результатів підприємства: у 2024 

році чиста експортна виручка становила 1 389,0 млн грн, а експортний прибуток — 260,0 млн грн. 

Рентабельність реалізації експортної продукції досягла 18,72%, що свідчить про економічну доцільність 

розвитку експортного напряму. 

Оцінка ділової активності показала, що оборотність активів на базі експортного доходу у 2024 році 

становила 0,50 обороту, а оборотність власного капіталу — 0,80 обороту. Проведений імовірнісний аналіз 

підтвердив стабільність експортної виручки (коефіцієнт варіації — 0,42%) та помірний рівень ризику 

експортного прибутку (3,64%), що створює передумови для реалізації стратегії проникнення на зовнішні 

ринки. 

Разом із тим у процесі дослідження виявлено низку проблем управління експортною діяльністю, 

зокрема відсутність формалізованої експортної стратегії, обмежене використання прогнозних та аналітичних 

інструментів, а також недостатню інтеграцію результатів аналізу у систему управлінських рішень. 

На основі отриманих результатів обґрунтовано стратегічні заходи з удосконалення управління 

експортною діяльністю, спрямовані на поетапне проникнення на зовнішні ринки, оптимізацію витрат та 

підвищення результативності експорту. Прогнозні розрахунки свідчать, що реалізація запропонованої 

стратегії дозволить забезпечити зростання чистої експортної виручки на 0,6–1,2%, зниження собівартості 

експортної продукції на 0,4–0,8% та додатковий приріст експортного прибутку до 25,7 млн грн. 

Отже, результати дослідження підтверджують доцільність формування та реалізації стратегії 

проникнення на зовнішні ринки як інструменту підвищення конкурентоспроможності та фінансової 

стійкості підприємств молочної галузі. 
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В умовах посилення конкуренції на роздрібному ринку продовольчих товарів та зростання вимог 

споживачів до якості, ціни й доступності продукції особливої актуальності набуває формування ефективної 

маркетингової стратегії асортименту. Для мереж продовольчих крамниць асортиментна політика є ключовим 

чинником конкурентоспроможності, оскільки безпосередньо впливає на рівень задоволеності споживачів, 

обсяги продажу та фінансові результати діяльності. 

Актуальність дослідження зумовлена необхідністю адаптації асортименту до змін споживчої поведінки, 

зростанням ролі товарів власних торговельних марок, локальної продукції та товарів щоденного попиту, а 

також потребою оптимізації асортиментної структури з метою підвищення ефективності управління 

товарними запасами. 

Метою дослідження є розробка маркетингової стратегії формування асортименту в мережі 

продовольчих крамниць, спрямованої на підвищення конкурентоспроможності та економічної 

результативності діяльності. Об’єктом дослідження є маркетингова діяльність продовольчої роздрібної 

мережі, предметом — процес формування та управління асортиментом товарів. 

У процесі дослідження застосовано методи аналізу та синтезу, порівняльного аналізу, ABC- та XYZ-

аналіз, елементи маркетингового аналізу споживчого попиту, а також узагальнення та систематизації. 

Інформаційну базу дослідження становлять наукові праці з маркетингу, статистичні дані роздрібної торгівлі, 

внутрішні показники діяльності торговельних мереж і результати маркетингових досліджень. 

У ході дослідження визначено ключові фактори, що впливають на формування асортименту 

продовольчих крамниць, зокрема рівень платоспроможного попиту, частоту купівель, регіональні 

особливості споживання та цінову чутливість покупців. Обґрунтовано доцільність використання 

диференційованого підходу до формування асортименту з урахуванням форматів магазинів і цільових 

сегментів споживачів. Запропоновано напрями оптимізації асортиментної політики, що передбачають 

концентрацію на високорентабельних товарних групах, скорочення низькооборотних позицій та розширення 

асортименту товарів повсякденного попиту. 

Зроблено висновок, що впровадження комплексної маркетингової стратегії формування асортименту 

дозволяє підвищити рівень задоволеності споживачів, оптимізувати товарні запаси та забезпечити стале 

зростання фінансових показників мережі продовольчих крамниць. 

 

.  
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Ефективне управління акціонерними компаніями, поширене в країнах із розвиненою економікою, у 

постсоціалістичних державах ускладнюється через брак практичних знань з корпоративних фінансів і 

менеджменту. Ця проблема, пов'язана з історичними та економічними особливостями цих країн, призводить 

до відсутності дієвих механізмів фінансового управління у більшості приватизованих підприємств. Саме це 

значною мірою є причиною їхньої важкої фінансової ситуації та вказує на нагальну потребу в побудові 

відповідних фінансових систем. 

Ефективна система корпоративного управління безпосередньо впливає на фінансові результати 

компанії. Вона сприяє підвищенню ринкової вартості капіталу за рахунок більш раціонального використання 

ресурсів, що, у свою чергу, зрощує цінність акцій і бізнесу в цілому. Для інвесторів високі стандарти 

управління є ключовою вимогою, оскільки це підвищує інвестиційну привабливість компанії, полегшує 

доступ до довгострокового капіталу та знижує вартість кредиту, остаточно збільшуючи ринкову вартість 

підприємства. 

Фінансовий менеджмент, будучи ключовою ланкою корпоративного управління, потребує гнучкої 

стратегії та постійного вдосконалення методик. Він охоплює прийняття рішень про рух фінансових ресурсів 

на всіх рівнях, концентруючись на всьому циклі обігу капіталу підприємства. Сьогоднішні вимоги ринку 

змушують переосмислювати цю систему, орієнтуючи її не лише на економічні результати, але й на 

досягнення комплексних цілей. 

У ході дослідження було проаналізовано організацію фінансового менеджменту в системі 

корпоративного управління на прикладі Групи Метінвест. Встановлено, що корпоративна структура компанії 

враховує інтереси всіх зацікавлених сторін і забезпечує партнерів гарантіями цілісності та стабільності 

бізнесу. Підхід до управління регламентовано низкою внутрішніх документів: Кодексом етики, процедурою 

відбору постачальників, політикою у сфері протидії відмиванню грошей та фінансуванню тероризму та 

Процедурою декларування конфлікту інтересів. Управлінська діяльність ґрунтується на принципах, що 

демонструють переваги вертикальної інтеграції та узгоджуються зі стратегією Групи, серед яких: 

спеціалізація, централізація, єдине стратегічне управління, орієнтація на зростання та впровадження 

найкращих міжнародних практик. Результати аналізу свідчать про високу ефективність фінансово-

управлінської моделі компанії. 

Отже, на сучасному етапі фінансовий менеджмент має потенціал трансформувати пріоритети та 

вектори розвитку суб'єктів господарювання, формуючи принципово нову систему стратегічних орієнтирів 

підприємств. Покращення корпоративного управління здатне забезпечити швидкий і відчутний економічний 

результат. Ефективне корпоративне управління систематизує бізнес-процеси, через що ключовим завданням 

керівництва стає перегляд принципів та функцій фінансового менеджменту з урахуванням сучасних 

теоретичних концепцій. 
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В сучасних умовах актуальне питання щодо теоретичного і практичного дослідження діяльності АТ КБ 

«Приватбанк» щодо надання банківських послуг та визначення перспектив їх розвитку на інноваційній 

основі набуває важливого значення. Розгляд банківських послуг показав, що в науковій літературі їх 

переважно визначають як набір упорядкованих дій, види банківської діяльності, що супроводжують базові 

банківські операції, та які спрямовані на зростання дохідності банківської діяльності (розрахункові та касові 

операції, операції банків із цінними паперами та іноземною валютою, трастові, консультаційні, 

інформаційні та інші послуги). 

Сучасні банківські послуги постійно удосконалюються та мають ознаки інноваційності. Банківські 

інновації – це кінцевий результат процесу модернізації всіх сторін діяльності банку, що полягає в 

удосконаленні продуктів банку, його послуг, процесу управління та маркетингу у банку і дозволяє 

покращити конкурентні позиції банку на ринку. Інноваційна діяльність банку підпорядковується 

досягненню головної мети – максимальне задоволення вимог споживачів послуг при мінімальному рівні 

затрат банку на інноваційні продукти та отримання на базі нових інноваційних технологій прибутку. У своїй 

діяльності банки все частіше використовують банківські послуги з ознаками інноваційності, формуючи цим 

свій імідж і постаючи перед клієнтами як сучасні технологічно просунуті організації. З основних 

інноваційних ознак є використання цифрових технологій, а саме штучного інтелекту, інструментів аналізу 

великих даних, роботизації процесів, чат-ботів та оптичного розпізнавання. 

Аналізуючи банківські послуги АТ КБ «Приватбанк», можна бачити їхню прибутковість. Хоча у 

2022 році внаслідок повномасштабного вторгнення агресора на територію України відбулося суттєве 

погіршення фінансових результатів. Проте вже на кінець 2023 року і надалі стан банку стабілізувався за 

рахунок превентивних заходів, а прибутковість банківських послуг зростала. Інноваційність банківських 

послуг характеризується розгалуженістю в сегменті «бізнес» та «приватні особи»: зручні мобільні додатки 

«Приват 24», «Скарбничка», «Мої вклади»; «Приват 24 для бізнесу»; «Оплата частинами»; «Приватагент»; 

«Кредитна історія»; «Термінал»; голосова біометрія; SMS-банкінг; чат-боти; платежі по QR-коду; сервіс 

«Облік робочого часу співробітників»  за допомогою POS-термінала ПриватБанку тощо. Це не лише 

поліпшує якість банківських послуг, їх зручність та швидкість надання, а також в цілому сприяє зміцненню 

фінансової довіри клієнтів, підвищенню ефективності діяльності суб’єктів господарювання та 

домогосподарств, збільшенню ємності банківських продуктів, послуг та технологій, формуванню зручних 

каналів маркетингу для забезпечення повного циклу життєдіяльності новацій. 

Впровадження інноваційних технологій має двоїстий вплив на рентабельність банку. З одного боку, 

інвестиції у цифровізацію, автоматизацію та штучний інтелект вимагають значних початкових капітальних 

витрат, що може тимчасово знижувати загальний рівень рентабельності. З іншого боку, ці технології є 

ключовим стратегічним драйвером зростання рентабельності у середньо- та довгостроковій перспективі. 

Вони призводять до істотного підвищення чистої процентної маржі через ефективне управління активами, 

кредитний скоринг та можливість швидше реагувати на зміни процентних ставок.  

Слід наголосити на тому, що активне впровадження в діяльність банку інновацій сприяє розширенню 

асортиментного портфелю та зростанню кількості клієнтів, що призводить до збільшення комісійного 

доходу зокрема. Найбільшу питому вагу в структурі комісійних доходів ПриватБанку займають доходи від 

розрахунково-касового обслуговування, еквайрингу та використання міжнародних платіжних систем. 

Перегляд тарифної політики ПриватБанку у напряму зменшення тарифів за переказ власних коштів з 

кредитних карток забезпечив утримання лідируючої позиції на ринку фінансових послуг. Завдяки 

впровадженню інноваційних рішень та покращенню сервісів дистанційного обслуговування, занулення 

інтернет-трафіку при використанні Приват24, використання методів оплати Apple Pay та G-Pay,  

автоматичної пролонгації періоду дії карток, покращенню сервісів електронного банкінгу для юридичних 

осіб, впровадження нових інструментів Приват24 для підтримки бізнесу та інноваційних банківських 

продуктів збільшено кількість активних бізнес-карток та збережено клієнтську базу, у тому числі за рахунок 

осіб, які знаходяться за кордоном.  

Отже, інновації відіграють важливу роль у наданні банківських послуг, сприяють розширенню 

асортиментного портфелю та клієнтської бази, розвитку та прибутковості комерційних банків.  
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В умовах воєнного стану та майбутньої післявоєнної відбудови України різко зросла потреба у якісних 

соціальних послугах для внутрішньо переміщених осіб, ветеранів, дітей, осіб похилого віку та людей з 

інвалідністю. Водночас державний сектор не спроможний повною мірою задовольнити цей попит, що 

зумовлює розвиток конкурентного ринку соціальних послуг за участі недержавних організацій (НДО). У 

цьому контексті особливої актуальності набуває застосування маркетингових стратегій як інструменту 

фасилітації (спрощення та стимулювання) доступу до соціальних послуг і забезпечення їх сталості. 

Метою дослідження є розробка теоретико-методичних засад і практичних маркетингових стратегій, 

спрямованих на фасилітацію розвитку ринку соціальних послуг в Україні в умовах соціальної кризи. 

Об’єктом дослідження є процеси формування та реалізації маркетингових стратегій у сфері соціальних 

послуг, предметом — маркетингові інструменти та методи, що використовуються недержавними надавачами 

соціальних послуг. 

У роботі застосовано методи аналізу та синтезу, абстрагування, експертних оцінок, статистичні методи 

та елементи математичного моделювання. Інформаційну базу дослідження становлять нормативно-правові 

акти України, праці вітчизняних і зарубіжних науковців, аналітичні звіти міжнародних організацій та 

емпіричні дані діяльності Благодійної організації Благодійного фонду «Карітас Запоріжжя». 

У ході дослідження систематизовано теоретичні підходи до соціального та некомерційного маркетингу, 

адаптовано класичну модель маркетинг-міксу до специфіки соціальних послуг, обґрунтовано роль 

фандрайзингу, партнерства, адвокації та соціального замовлення як ключових інструментів фасилітації 

ринку. Проаналізовано маркетингову діяльність БО БФ «Карітас Запоріжжя», визначено її сильні сторони та 

наявні обмеження в комунікаційній політиці. 

Практичним результатом роботи є розробка напрямів удосконалення маркетингової стратегії 

благодійної організації на основі використання інструментів інтернет-маркетингу та сторітелінгу, а також 

обґрунтування бюджету маркетингових активностей. Запропоновані рекомендації спрямовані на підвищення 

впізнаваності соціальних послуг, зниження інформаційних і психологічних бар’єрів для бенефіціарів та 

забезпечення фінансової стійкості надавачів послуг. 

Зроблено висновок, що впровадження маркетингово орієнтованого підходу у діяльність НДО сприяє 

формуванню конкурентного середовища на ринку соціальних послуг, підвищенню їх якості та інтеграції у 

місцеву систему соціального захисту населення. 
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В умовах трансформації ринку медичних послуг бренд медичного закладу набуває стратегічного 

значення як ключовий чинник формування довіри, лояльності пацієнтів та забезпечення 

конкурентоспроможності. Особливої актуальності ця проблема набуває для приватних клінік України, які 

функціонують в умовах воєнного стану, підвищених ризиків та зростання вимог споживачів до якості сервісу 

і безпеки. 

Метою дослідження є оцінка сучасного стану та проблем формування бренду медичного закладу (на 

прикладі клініки «UNICLINIC») і розробка практичних рекомендацій щодо його вдосконалення як елемента 

маркетингової стратегії. Об’єктом дослідження є процес формування бренду медичного закладу, предметом 

— механізми та інструменти маркетингової комунікації і позиціонування бренду. 

У ході дослідження застосовано системний підхід, методи аналізу й синтезу, SWOT-аналіз, контент-

аналіз онлайн-відгуків, а також економічне моделювання для оцінки ефективності запропонованих заходів. 

Теоретичну основу дослідження становлять сучасні концепції бренд-менеджменту, patient experience, 

управління репутацією та архетипний підхід до позиціонування бренду. 

Проведений аналіз діяльності клініки «UNICLINIC» дозволив виявити ключові проблеми формування 

бренду, серед яких: сервісні розриви у взаємодії з пацієнтами, недостатня стандартизація комунікацій, 

фрагментарне використання цифрових інструментів та зростаючий вплив онлайн-репутації на сприйняття 

бренду. Дослідження сприйняття бренду показало, що для пацієнтів визначальними є не лише медичні 

результати, а й швидкість обслуговування, прозорість процесів, емпатія персоналу та відчуття безпеки. 

На основі отриманих результатів запропоновано антикризову стратегію позиціонування бренду клініки, 

засновану на архетипах «Опікун» та «Мудрець», а також сформульовано унікальну ціннісну пропозицію, 

орієнтовану на збереження часу пацієнта, безпеку та комплексний супровід. Обґрунтовано доцільність 

впровадження «Сервісної Конституції», автоматизації комунікацій за допомогою CRM і SMS-маркетингу, а 

також створення Відділу супроводу пацієнтів з метою підвищення показників лояльності та життєвої 

цінності клієнта (CLV). 

Розрахунки економічної ефективності підтверджують, що запропоновані заходи сприяють зростанню 

ключових маркетингових KPI, зокрема NPS, середнього чеку та повторних звернень. Отримані результати 

можуть бути використані у практиці приватних медичних закладів для підвищення стійкості бренду та 

адаптації маркетингової стратегії до умов нестабільного зовнішнього середовища. 

. 
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У сучасному економічному середовищі підприємства постійно піддаються впливу зовнішніх та 

внутрішніх ризиків, включаючи ринкову нестабільність, коливання попиту, фінансові кризи та технологічні 

зміни. Кожне підприємство може опинитися у кризовій ситуації, яка загрожує його фінансовій стабільності 

та конкурентоспроможності. Антикризове управління є необхідним інструментом для своєчасного 

реагування на загрози, мінімізації збитків та відновлення ефективної діяльності. Наприклад, у період 

економічної кризи 2020 року багато українських промислових підприємств успішно застосовували 

реструктуризацію боргів та скорочення виробничих витрат, що дозволило їм зберегти ринкові позиції. 

Антикризове управління – це сукупність системних дій, процедур і методів, спрямованих на 

попередження, виявлення та ліквідацію кризових явищ в діяльності підприємства. Воно включає стратегічне 

планування, фінансовий контроль, реорганізацію бізнес-процесів та управління персоналом. Головні цілі 

антикризового управління: забезпечення фінансової стабільності та ліквідності; збереження ринкових 

позицій; оптимізація ресурсів і підвищення ефективності; забезпечення довгострокового розвитку 

підприємства. Приклад: компанія «XYZ» у кризовий період скоротила неприбуткові напрямки виробництва 

та зосередилася на ключових продуктах, що дозволило їй утримати клієнтську базу і зберегти прибуток. 

Превентивний підхід : спрямований на запобігання криз через постійний моніторинг фінансового стану, 

оцінку ризиків та формування резервів. Наприклад, виробниче підприємство може заздалегідь страхувати 

критичні активи і створювати запас оборотних коштів для покриття несподіваних витрат. 

Оперативний (реактивний) підхід: передбачає швидке реагування після настання кризи, використання 

антикризових заходів для стабілізації ситуації та відновлення роботи підприємства. Прикладом є 

застосування компаніями швидких реструктуризаційних рішень у періоди падіння попиту або збоїв у 

поставках. Стратегічний підхід: включає довгострокові рішення: зміни в організаційній структурі, інвестиції 

в інновації, вихід на нові ринки. Наприклад, після фінансової кризи 2008 року багато компаній, такі як Apple 

та Samsung, інвестували в нові технології та диверсифікували продукцію, що забезпечило їм стійке 

зростання після кризи. Системний підхід: охоплює інтегровану оцінку внутрішніх та зовнішніх факторів 

кризи, об’єднує фінансове, виробниче та маркетингове управління для зниження ризиків. Прикладом є 

комплексна програма компанії «Nestle», яка включала оптимізацію ланцюгів поставок, скорочення витрат і 

підвищення ефективності маркетингу під час кризи в Європі. 

Методи антикризового управління: фінансовий контроль та оптимізація витрат – аналіз витрат за 

центрами відповідальності та зниження непотрібних витрат; реорганізація бізнес-процесів – оптимізація 

виробничих циклів, автоматизація процесів; управління дебіторською та кредиторською заборгованістю – 

прискорення обігу коштів та мінімізація фінансових ризиків; диверсифікація продукції та ринків – зниження 

залежності від одного продукту чи сегменту; мотивація та залучення персоналу – підвищення ефективності 

та підтримки змін через бонусні програми і навчання; комунікаційна стратегія – підтримка довіри інвесторів 

та партнерів. Приклад: під час економічного спаду компанія «АТБ» застосувала фінансовий контроль і 

скоротила постійні витрати, зберігши при цьому основні напрями діяльності і робочі місця. 

Фактори ефективності антикризового управління : своєчасність виявлення кризових сигналів; 

компетентність керівництва та стратегічне бачення; доступність якісної інформації та аналітики; готовність 

персоналу до змін і адаптації; підтримка зовнішніх партнерів і державних структур. 

Ефективне антикризове управління забезпечує: швидке відновлення діяльності підприємства; зниження 

фінансових і операційних втрат; збереження ринкових позицій та репутації; підвищення стратегічної 

гнучкості та адаптивності; створення умов для інноваційного розвитку після кризи. Приклад: під час 

пандемії COVID-19 українські ІТ-компанії швидко впровадили віддалену роботу та оптимізували внутрішні 

процеси, що дозволило не лише пережити кризу, а й збільшити обсяг замовлень від іноземних клієнтів. 

Таким чином, антикризове управління є комплексним системним процесом, що включає превентивні, 

оперативні, стратегічні та системні підходи. Використання сучасних методів і технологій, активна 

комунікація та залучення персоналу дозволяють мінімізувати ризики, підвищити ефективність підприємства 

та забезпечити його стійкий розвиток у довгостроковій перспективі..  
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Управління персоналом (Human Resource Management, HRM) є ключовим фактором успішного 

функціонування сучасного підприємства. Світові тенденції розвитку HRM свідчать про постійну 

трансформацію управлінських практик у напрямку підвищення ефективності персоналу, цифровізації 

процесів та формування корпоративної культури, орієнтованої на розвиток співробітників. У сучасних 

умовах глобалізації, інновацій та конкуренції підприємства змушені переглядати традиційні підходи до 

управління персоналом і впроваджувати сучасні практики, що забезпечують гнучкість, мотивацію та 

ефективність роботи співробітників. 

Однією з ключових тенденцій є активне впровадження цифрових технологій у управління персоналом. 

Використання HRM-систем, аналітики даних, платформ для оцінки ефективності та автоматизації рутинних 

процесів дозволяє оптимізувати витрати часу, підвищити точність оцінки та планування персоналу. Світові 

практики HRM показують зростаючу увагу до безперервного навчання персоналу. Корпорації активно 

впроваджують програми професійного розвитку, наставництва та онлайн-курсів, що сприяють підвищенню 

компетенцій співробітників та адаптації до змін ринку. 

В умовах глобалізації та розвитку технологій популярними стають гнучкі форми праці: дистанційна 

робота, часткова зайнятість, проєктна робота. Це дозволяє підприємствам швидко реагувати на потреби 

ринку та зберігати продуктивність, а працівникам – баланс між роботою та особистим життям. 

Корпоративна культура, орієнтована на цінності та етику, стає критично важливою. Сучасні компанії 

впроваджують ESG-політики (екологічні, соціальні та управлінські аспекти), що впливають на лояльність 

співробітників і привабливість роботодавця на ринку праці. HR-аналітика дозволяє прогнозувати потреби в 

персоналі, оцінювати ефективність навчання та мотиваційних програм. Персоналізовані підходи до розвитку 

та винагороди співробітників стають стандартом для провідних світових компаній. 

Українські підприємства поступово інтегрують світові практики HRM. Основні напрямки 

трансформації: впровадження електронних HRM-систем та платформ для онлайн-навчання, розвиток 

корпоративної культури та командної взаємодії, гнучкі форми зайнятості та робота з віддаленими 

командами, використання HR-аналітики для планування персоналу та оцінки ефективності, водночас 

українські компанії стикаються з викликами: нестача кваліфікованих кадрів, обмежені ресурси для 

інноваційного навчання та адаптації глобальних стандартів. 

Світові тенденції управління персоналом демонструють перехід від традиційного адміністрування до 

стратегічного управління, орієнтованого на розвиток співробітників, цифровізацію процесів та формування 

корпоративної культури. Для українських підприємств впровадження сучасних практик HRM є ключем до 

підвищення конкурентоспроможності, залучення талановитих кадрів та розвитку бізнесу у глобальному 

середовищі. 

 

.  



 

51 

ЯК РАНІШЕ КЕРУВАЛИ КОРЧМОЮ:  

ІСТОРІЯ МЕНЕДЖМЕНТУ І ТУРИЗМУ 

Автор: студент групи МП-115 Анісімов Д.А. 

Керівник: кандидат історичних наук, доцент Бєлікова М.В. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Запоріжжя, вул. Кияшка, 16-б 

 

Дослідження управління корчмами та іншими питними закладами дозволяє простежити еволюцію 

дрібного підприємництва та господарських практик від пізнього середньовіччя до початку ХХ століття. Такі 

заклади виконували одночасно функції місця харчування, торгівлі напоями, а також соціального осередку, де 

формувалися комунікаційні та економічні зв’язки. Їхнє керування поєднувало елементи сімейного 

господарства й комерційного підприємства, залежало від правових умов, власницьких відносин і локальних 

традицій. 

Корчма була не лише місцем для пиття та відпочинку, а й важливим центром економічного обігу. Тут 

укладалися угоди, обговорювалися новини, відбувалися збори громади. У селах і містечках корчма часто 

ставала місцем зустрічей подорожніх та ярмаркових гостей. 

Корчми могли бути приватними, церковними чи державними. Управляли ними або самі власники, 

або найняті орендарі. Корчмар відповідав за щоденну роботу, контроль за запасами і спілкування з 

клієнтами. 

Основним завданням управителя було забезпечити постачання продуктів та напоїв – від місцевих 

господарств або через купців. Персонал складався з робітників, кухарів, інколи музикантів. Корчмар стежив 

за якістю, цінами та доходами. 

Держава контролювала корчми через податки на алкоголь та відкупну систему, коли право торгувати 

напоями викуповувалося. Місцева влада могла обмежувати роботу закладів, стежити за дотриманням 

порядку. 

Корчмар мав не лише продавати їжу та напої, а й організовувати дозвілля: музику, танці, ігри. 

Важливо було підтримувати порядок і безпеку, адже корчма могла стати місцем бійок. Уміння працювати з 

постійними відвідувачами формувало репутацію закладу. 

Корчма мала подвійний вплив: економічно вона сприяла розвитку громади, забезпечувала людей 

роботою і товарами, але водночас поширювала пияцтво й ставала джерелом конфліктів. Корчмар виконував 

роль посередника між селянами, купцями й владою. 

З розвитком міст виникають трактири та шинки з більш організованою системою обслуговування. 

Поступово на зміну традиційним корчмам приходять ресторани й кав’ярні, де менеджмент набуває нових 

рис: з’являються спеціалізовані меню, розподіл обов’язків між працівниками, зростає увага до комфорту 

клієнтів. 

Отже, управління корчмами та питними закладами до початку ХХ століття поєднувало елементи 

побутового господарства, підприємництва та соціальної інфраструктури. Корчмарі мусили вміло 

балансувати між вимогами влади, економічними ризиками та потребами клієнтів. Успіх залежав від обліку та 

контролю запасів, організації сімейної праці, створення доброї репутації та гнучкої реакції на зміни ринку. 

Саме ці практики поступово підготували ґрунт для формування модерної готельної та ресторанної індустрії 

у ХХ столітті. 

 

.  
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Воєнний час докорінно змінює логіку побудови системи HR-менеджменту, яка втрачає орієнтацію на 

розвиток у стабільних умовах і набуває функції збереження людського потенціалу, управлінської 

безперервності та організаційної стійкості. Головна мета полягає не в підвищенні ефективності, а у 

забезпеченні життєздатності підприємства в умовах турбулентності. 

Першочергово трансформується цільова орієнтація HR-політики. Якщо раніше пріоритетами були 

навчання, розвиток компетенцій та мотивація, то тепер на перший план виходять такі стабілізаційні функції, 

як утримання персоналу, раціональний розподіл навантаження, адаптація працівників до екстремальних 

умов і підтримка їхньої психологічної стійкості. Управління персоналом фокусується на безперебійному 

виконанні ключових бізнес-процесів, навіть за умов обмежених ресурсів. 

Структурно система HR стає більш гнучкою. Зменшується кількість ієрархічних рівнів, а 

міжфункціональні зв’язки посилюються. Відбувається інтеграція кадрових, комунікаційних і антикризових 

напрямів. Це дозволяє скоротити час на ухвалення рішень і забезпечити швидке реагування на зміни 

ситуації. Так формується горизонтальна модель взаємодії, де відповідальність розподілена між підрозділами, 

а ключову роль відіграє командна координація. 

Важливим є поєднання HR-менеджменту зі стратегічним управлінням. Планування персоналу набуває 

антикризового характеру, тобто включає сценарії мобілізації, релокації, кадрового резерву та гнучкого 

фінансування. Кадрова політика узгоджується з оцінкою ризиків і стратегічними цілями підприємства, 

утворюючи єдиний управлінський контур, що забезпечує стійкість і безперервність управління навіть за 

умов надзвичайних обставин. 

Ціннісна парадигма HR також зазнає змін. У центрі системи розташовується людина як носій 

організаційної пам’яті та соціальної згуртованості. Замість змагання й індивідуальних досягнень пріоритет 

отримують взаємна підтримка, довіра, прозорість і спільна відповідальність за результат. Формується 

корпоративна культура стійкості, де персонал сприймається не як ресурс, а як стратегічна основа виживання 

підприємства. 

 

.  
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Туристичний сектор проходить етап фундаментальної цифрової перебудови, де здатність до 

індивідуалізації сервісу та висока адаптивність визначають успіх на ринку. Технології Штучного Інтелекту 

(ШІ), включаючи Машинне Навчання (ML), NLP та Комп'ютерний Зір (CV), виступають не просто як засоби 

автоматизації, а як стратегічні ресурси для модернізації систем управління. Наукова значущість даного 

питання полягає у систематизації дієвих моделей впровадження ШІ, що допомагають компаніям нарощувати 

прибутки, зміцнювати прихильність споживачів та мінімізувати внутрішні видатки. Ми маємо на меті 

розглянути ці підходи крізь призму трьох фундаментальних векторів менеджменту. 

Маркетингові стратегії та персоналізований досвід Застосування ШІ трансформує масовий маркетинг у 

формат гіпер-персоналізованої взаємодії, що є критичним для сучасного мандрівника. Провідну роль 

відіграє аналітика Big Data: алгоритми обробляють масиви даних — від мережевих запитів та фінансових 

історій до геопозиціонування та соціальної активності. Це дозволяє будувати прогнозні моделі для 

визначення оптимального часу та змісту пропозиції. Останнім часом активно розвивається Генеративний ШІ, 

що створює унікальний рекламний контент та гнучкі маршрути, які підлаштовуються під погодні умови. 

Оптимізація внутрішніх процесів та управління активами Інтеграція ШІ в «бек-офіс» є передумовою 

зниження собівартості та підвищення точності планування. Ключовим інструментом тут є прогнозування 

попиту. Аналіз часових рядів, доповнений даними про макроекономіку та події, гарантує високу точність 

оцінки завантаженості, що критично для Revenue Management. ШІ автономно регулює прайсинг, 

максимізуючи вигоду від кожного ресурсу, що підвищує раціональність використання капіталу [4]. Окрім 

цього, Роботизована Автоматизація Процесів (RPA) бере на себе рутину — від обліку транзакцій до 

реєстрації заїздів, що прибирає ризик людського фактора. Також ШІ вдосконалює управління кадрами, 

формуючи графіки з урахуванням прогнозованих піків відвідуваності, що покращує менеджмент потоків. 

Модернізація сервісу та репутаційний менеджмент ШІ гарантує безперервну багатомовну підтримку, 

що стала еталоном галузі. Віртуальні помічники на базі NLP ефективно вирішують до 80% типових завдань 

(коригування броні, консультації), дозволяючи персоналу зосередитися на нестандартних ситуаціях. Це 

робить сервіс активним каналом продажів через механізми cross-selling. Важливим аспектом є Аналіз 

Настроїв (Sentiment Analysis): ШІ-системи відстежують відгуки та соцмережі в реальному часі, фіксуючи 

ознаки невдоволення. Це дає змогу менеджменту діяти на випередження, запобігаючи репутаційним 

ризикам. Така оперативність формує високу лояльність, створюючи вагому конкурентну перевагу. 

Інтеграція інтелектуальних систем у структуру управління туристичними підприємствами сьогодні є не 

просто відповіддю на технологічну моду, а стратегічним імперативом для виживання в умовах глобальної 

конкуренції. Практична реалізація ШІ-рішень дозволяє досягти суттєвого зростання продуктивності, що 

конвертується у реальне зниження операційних витрат на 15–25%. Це стає можливим завдяки автоматизації 

енергомістких процесів, оптимізації фонду оплати праці та зменшенню вартості залучення клієнта через 

прецизійний таргетинг. Однак динаміка впровадження безпосередньо залежить від здатності галузі подолати 

низку критичних бар’єрів: технологічна модернізація - перехід від застарілих систем (legacy systems) до 

хмарних архітектур, здатних обробляти Big Data у реальному часі; кібербезпека та приватність - розробка 

архітектур, що гарантують захист персональних даних туристів та відповідають міжнародним протоколам 

безпеки; етичний вимір (Responsible AI) - створення прозорих алгоритмів, що виключають дискримінацію 

при динамічному ціноутворенні та забезпечують інклюзивність сервісів. 

Майбутній розвиток індустрії пов'язаний із концепцією Когнітивного Туризму. Це передбачає створення 

цілісних, самонавчальних екосистем, де ШІ не просто виконує команди, а передбачає потреби мандрівника 

ще до їх усвідомлення. Окремим вектором виступає використання інтелектуальних систем для підтримки 

сталого розвитку (sustainability): від оптимізації маршрутів задля зменшення вуглецевого сліду до 

управління туристичними потоками з метою захисту вразливих екосистем та пам'яток культури, як 

зазначають експерти. Резюмуючи, ключовим завданням для менеджменту є фундаментальна зміна 

парадигми: перетворення Штучного Інтелекту з вузькоспеціалізованого інструмента автоматизації на 

повноцінного «цифрового партнера». Тільки за умови глибокої інтеграції ШІ у процеси прийняття 

стратегічних рішень туристичні підприємства зможуть забезпечити довгострокову стійкість та високу 

цінність для кінцевого споживача в епоху економіки вражень.  
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Війна радикально змінила умови функціонування організацій, поставивши перед менеджментом 

завдання забезпечення стійкості команд за мінімальних ресурсів і високої невизначеності. Командний 

менеджмент перетворюється з інструменту координації на систему адаптивного управління людьми, 

процесами та інформацією. 

Перший виклик щодо реалізації командного менеджменту в умовах війни стосується психологічної 

стабільності команди. Постійна напруга, тривожність і виснаження знижують ефективність взаємодії. 

Менеджер має не стільки «мотивувати», скільки стабілізувати емоційний стан колективу, підтримувати 

відчуття контролю над ситуацією та передбачуваності дій. Це потребує розвитку емоційного інтелекту, 

персональної стійкості керівника й гнучких форматів комунікації. 

Другий виклик стосується організаційної адаптації.Зміна операційного середовища вимагає перегляду 

структури управління. Горизонтальні зв’язки, автономність робочих груп і короткі цикли ухвалення рішень 

забезпечують гнучкість і зменшують ризики зривів. Специфіка полягає у поєднанні дисципліни з 

самостійністю, коли контроль поступається місцем взаємній відповідальності. 

Третій виклик стосується комунікації. Розосередженість персоналу та цифровізація роботи змінили 

формат управлінських контактів. Основна складність полягає в тому, щоб мати якісний зворотній зв’язок без 

перевантаження інформацією. Специфіка сучасного командного менеджменту полягає у впровадженні 

чітких правил онлайн-взаємодії, мінімізації формалізму та підтриманні регулярного обміну ініціативами. 

Четвертий виклик пов’язаний зі стратегічним управлінням. Організації, що діють в умовах війни, 

вимушено переходять від довгострокового планування до сценарного підходу. Команди працюють у 

коротких стратегічних циклах із постійним коригуванням цілей. Специфіка менеджменту полягає у здатності 

швидко переорієнтовувати ресурси, фіксувати пріоритети та зберігати керованість навіть за відсутності 

стабільного зовнішнього середовища. 

У цілому командний менеджмент у воєнний період доцільно розглядати, як систему коротких 

горизонтальних зв’язків, гнучких рішень і людської стійкості. Його ефективність визначається не масштабом 

планів, а здатністю команди залишатися функціональною, узгодженою й результативною за будь-яких 

обставин. 

 

.  
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Рівень економічної безпеки підприємства перебуває у прямій залежності від його 

конкурентоспроможності. Зростання конкурентоспроможності дозволяє компанії звести до мінімуму 

існуючі ризики та створити умови для менш болісного перенесення наслідків у тому випадку, якщо ризик 

неминучий, а збитки було завдано. 

Також слід зазначити, що при існуючому взаємозв'язку між конкурентоспроможністю підприємства та 

його економічною безпекою настання шкоди від реалізації конкурентних ризиків може призвести до падіння 

рівня не тільки конкурентоспроможності, а й економічної безпеки. 

Конкурентні ризики можна розглядати на основі обмежувачів конкурентної позиції, до яких належать: 

1. залежність від постачальника; 

2. залежність від покупця; 

3. ризики, які супроводжують появу товарів замінників; 

4. загроза появи нових конкурентів; 

5. суперництво з існуючими конкурентами; 

6. дії органів влади. 

Залежність від постачальників і покупців можливо знизити за рахунок зростання ринкової частки, що 

належить підприємства, що також веде до збільшення його ринкової влади, що і сприяє частковому 

зниженню впливу постачальників та зміцненню лояльності споживачів. У свою чергу цей процес призведе 

до збільшення економічної безпеки. 

На дії органів влади підприємство часто не може вплинути, тому ризики, пов'язані з втратою 

конкурентоспроможності у зв'язку з цією причиною, запобігти найчастіше неможливо, але підприємство, що 

має тверду конкурентну позицію здатне з меншими втратами пережити можливу шкоду. 

Ризики, пов'язані з появою товарів замінників, нових конкурентів і діями вже існуючих на ринку 

конкурентів, безпосередньо пов'язані з наявністю і значимістю конкурентних переваг компанії та існуючими 

у неї конкурентними слабкостями. 

Отже, рівень конкурентоспроможності підприємства безпосередньо впливає рівень його економічної 

безпеки. Зниження конкурентних ризиків, пов'язаних з погіршенням конкурентної позиції у зв'язку з 

ситуацією, що змінилася на ринку, призводить до зростання конкурентоспроможності підприємства та його 

економічної безпеки, проте повністю уникнути ризиків неможливо, тому будь-яка компанія повинна 

будувати конкурентну стратегію, ґрунтуючись на прагненні перевищення конкурентних переваг над 

конкурентними слабкостями в очах. 
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Аналіз організаційної структури ТОВ «МКТ23» дозволив запропонувати наступні заходи з її 

удосконалення. 

1. Щоб стимулювати горизонтальну взаємодію та обмін досвідом між виробничими та 

функціональними підрозділами, необхідно створити відповідні механізми. Проведення періодичних 

спільних засідань, на яких представники різних відомств зможуть обговорювати спільні завдання, проблеми 

та шукати спільні рішення, сприятиме покращенню координації та співробітництва. Також важливо 

створити механізми зворотного зв'язку та обміну інформацією між департаментами для забезпечення більш 

ефективної взаємодії. 

2. Щоб оптимізувати організаційну структуру компанії, необхідно проаналізувати та визначити 

потенційні галузі для розширення відділів та покращення функціональності. Чітке визначення ролей та 

обов'язків усередині кожного відділу, а також покращення комунікації та співробітництва між відділами 

сприятимуть більш ефективній роботі підприємства. 

3. Важливим кроком є створення відділу досліджень та розробок, який відповідатиме за пошук та 

впровадження інновацій. Цей відділ має активно займатися пошуком нових ідей та технологій, проводити 

дослідження ринку та конкурентів, а також встановлювати партнерські відносини з університетами та 

дослідницькими організаціями. Заохочення співробітників до інноваційного мислення та надання ресурсів 

для реалізації нових ідей також є важливими аспектами. 

4. Для покращення координації діяльності функціональних служб необхідно розробити та впровадити 

механізми горизонтальної координації. Створення комітетів або робочих груп, що включають представників 

різних функціональних служб, які спільно обговорюватимуть і прийматимуть рішення з питань, що 

потребують взаємодії між службами, допоможе покращити комунікацію та співпрацю між ними. 

Впровадження системи стратегічного управління, скоординованої з прогнозуванням, маркетингом та 

управлінням ризиками є важливим кроком для підвищення ефективності підприємства. Ця система сприяє 

кращому узгодженню цілей та стратегій компанії, покращенню прогнозування та планування, а також 

забезпеченню більш ефективного управління ризиками. 

5. Для розробки та впровадження системи управління ризиками необхідно створити окремий відділ або 

призначити відповідального співробітника, який відповідатиме за координацію управління ризиками на 

підприємстві. Цей відділ або співробітник повинен мати відповідні знання та досвід у галузі ідентифікації, 

аналізу, оцінки та управління ризиками. Розробка та впровадження процесів та процедур для 

систематичного прогнозування та планування ризиків, а також створення механізмів моніторингу та 

контролю є важливими аспектами управління ризиками. Також необхідно надати інформаційну базу та 

інструменти для збирання, аналізу та обробки даних про ризики. 

Таким чином, для того, щоб відкрити нові можливості в конкурентному середовищі та забезпечити 

довгострокову стійкість підприємства, керівництву ТОВ «МКТ23» необхідно переглянути систему 

управління компанією, зосередивши увагу на проблемі забезпечення ефективності операційного потоку 

обсягу інформації, а також ефективності процесів прийняття та реалізації управлінських рішень. 
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Поняття «трудовий потенціал» має безліч трактувань. Одні автори його зміст визначають як трудові 

резерви, які у свою чергу характеризуються чисельністю та структурою трудових ресурсів статтю, віком, 

наявністю відповідності між демографічною структурою та умовами, що сприяють підвищенню 

ефективності трудової діяльності, соціальної мобільності населення. Також автори розглядають трудовий 

потенціал через його компоненти, такі як, психофізіологічні, інтелектуальні, соціальні та особистісні., а 

процес його відтворення через матеріальне забезпечення працівників, для фізичного відтворення здатності 

до праці, розвиток спеціальних, а також загальних знань і навичок, необхідних для високопродуктивної 

праці, соціальні знання та товариства. 

Як правило, представники економічної науки трудовий потенціал зводять до поняття «трудові 

ресурси», що розглядаються як сукупність ресурсів праці, що використовуються для вирішення завдань та 

досягнення цілей суспільного виробництва. Що об'єднує всі розглянуті позиції, про це те, що трудовий 

потенціал у будь-якому підході є ресурсною категорією. 

Вважаємо за доцільне поняття «трудовий потенціал» розглядати на різних рівнях. Трудовий потенціал 

суспільства вважається узагальненим показником процесу розвитку, професіоналізації людини у процесі її 

трудової діяльності. Під трудовим потенціалом працівника розуміють суму психофізіологічних потенціалів, 

таких як здоров'я, працездатність, тип нервової системи та ін, кваліфікаційних потенціалів, таких як, якість 

спеціальних знань, різнобічність загальних знань, трудові навички та вміння та особистісних потенціалів, до 

яких відносять громадянську самосвідомість, зрілість особистості, інтерес. 

Формування трудового потенціалу відбувається у розвитку таких якостей любов до праці, 

інноваційність, творчість, пізнавальна активність. Він визначається необхідними організаційними та 

технічними умовами, які супроводжують діяльність працівників на виробництві відповідно до їх трудового 

потенціалу, тобто психофізіологічних можливостей, рівня професійних знань, накопиченого досвіду. 

Трудовий потенціал підприємства сприймається як система, тому загальний сукупний трудовий 

потенціал підприємства більше, ніж сума індивідуальних потенціалів працівників підприємства. 

Компонентами трудового потенціалу підприємства є кадровий, професійний, кваліфікаційний та 

організаційний потенціали. Кадрова компонента являє собою сукупність кваліфікаційного та освітнього 

потенціалу. Професійна компонента пов'язана з професійною структурою підприємства, і відображає зміни 

в ній, наприклад, поява нових професій та заміна новими старими, вже не актуальними професіями у зв'язку 

з науково-технічними змінами в тій галузі, в якій працює підприємство. Кваліфікаційна компонента - це 

зміни, які відбуваються у трудовому потенціалі працівника, його особистісних характеристиках, наприклад 

ріс його умінь, навичок та знань, у галузі його трудової діяльності. Організаційна компонента трудового 

потенціалу підприємства передбачає існування та адекватний, актуальний розвиток у високій організації та 

культури праці, яка, у свою чергу, характеризується узгодженістю діяльності працівників у трудовому 

процесі, задоволеністю працею працівників. 

При визначенні трудового потенціалу суспільства виходять з уявлення про те, що він є 

характеристикою можливостей суспільства щодо залучення до суспільної праці працездатної, різної статі та 

віку населення. Таке визначення змісту поняття є кількісною характеристикою трудового потенціалу 

суспільства. При визначенні трудового потенціалу суспільства з точки зору якісної характеристики говорять 

про реальні можливості населення реалізувати свої здібності, особистісні та професійні якості, уміння, 

знання, навички у своїй трудовій діяльності. Виділені потенціали формуються з урахуванням трудового 

потенціалу населення. 
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Корпоративна культура є набором конкретних цінностей і правил, встановлених у компанії. 

Сьогодні корпоративну культуру поділяють на зовнішні та внутрішні елементи. 

Зовнішні елементи: 

1. Місія компанії та її цінності 

Під цими поняттями мають на увазі головні принципи підприємства,. Це може бути соціальна 

відповідальність бізнесу, турбота про довкілля, допомога соціально незахищеним сім'ям. Місія показує, чого 

прагне компанія. Наприклад, транслює зовні турботу про природу чи прагнення зберігати екологічний 

баланс, чи виступає за розвиток інновацій. Місія стає орієнтиром для працівників. Звучати вона може так: 

«Створюємо інновації, які змінюють світ», «Будуємо нове майбутнє разом», «Допомагаємо зростати та 

розвиватися». 

2. Корпоративна символіка 

Включає фірмовий стиль, товарний знак, гімн, слоган, власний колір та шрифт. Ці елементи роблять 

організацію відомою в зовнішньому середовищі, формують її образ. 

Внутрішні елементи: 

1. Корпоративна етика 

Являє собою моральний кодекс компанії, де зібрані правила, що визначають поведінку співробітників 

у професійному середовищі. 

Мета створення власних стандартів поведінки полягає у формуванні гармонійного робочого 

оточення, підтримці атмосфери поваги у колективі та встановленні співробітництва між членами команди. 

Профетикет регулює спілкування колег та допомагає запобіганню конфліктам. 

Наприклад, у набір прийнятих у компанії правил поведінки можуть включити вимогу бути чесним, 

дбайливо ставитися до майна організації, дотримуватися конфіденційності інформації. 

2. Нематеріальна мотивація 

Це комплекс інструментів стимулювання мотивації персоналу без виплати коштів. Наприклад, це 

створення комфортних умов праці: кавоварка та печиво, безкоштовне додаткове навчання, абонемент у 

фітнес-клуб за рахунок компанії, визнання досягнень та вкладу людини в успіх підприємства. 

З іншого боку, нематеріальною мотивацією може бути і зрозуміла система кар'єрного зростання. Так, 

співробітникам присвоюють певні класи та складають персональну дорожню карту розвитку. У такому разі 

людина одразу розуміє, яких показників їй важливо досягти для переходу на наступний рівень. 

Вже неодноразово доведено, що сильна корпоративна культура підвищує продуктивність працівників. 

Останніми роками бізнес усвідомлено інвестує у формування корпоративних правил, оскільки розуміє 

цінність таких вкладень. 

Створення сильної корпоративної культури є важливим для досягнення успіху та стабільності 

підприємства. Культура компанії — не просто набір правил і норм, це живий організм, який постійно 

розвивається та адаптується до змін довкілля. Вона не лише об'єднує співробітників, а й стимулює інновації, 

підвищує продуктивність та забезпечує довгострокову прибутковість. 
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Прибутковість підприємства виступає одним із ключових показників ефективності його господарської 

діяльності та основним критерієм оцінки фінансового стану. Вона відображає здатність підприємства не 

лише отримувати фінансовий результат від своєї діяльності, а й забезпечувати стійкий розвиток, 

підвищувати конкурентоспроможність та оптимально використовувати наявні ресурси. Ефективне 

управління прибутковістю дозволяє збалансувати інтереси власників і інвесторів, підвищити інвестиційну 

привабливість підприємства та сформувати основу для стратегічного планування. 

Управління прибутковістю підприємства визначається як системний комплекс заходів, спрямованих на 

забезпечення максимального фінансового ефекту від здійснення господарської діяльності. Воно включає 

контроль доходів і витрат, оптимізацію податкових та фінансових потоків, а також аналіз рентабельності 

окремих напрямів діяльності. Процес управління прибутковістю має два взаємопов’язані рівні: стратегічний 

та оперативний. Стратегічний рівень передбачає встановлення довгострокових цільових показників 

прибутковості, планування інвестиційних проектів, визначення пріоритетних напрямів діяльності та 

формування оптимальної фінансової стратегії підприємства. Оперативний рівень включає поточний 

контроль доходів і витрат, аналіз фінансових результатів та прийняття рішень щодо оперативного 

коригування фінансових потоків для забезпечення виконання запланованих показників. 

Для оцінки фінансової ефективності підприємства використовують ряд ключових показників: чистий 

прибуток – фінансовий результат після оподаткування, що відображає кінцевий економічний ефект від 

діяльності підприємства; рентабельність продажів – співвідношення прибутку до обсягу реалізованої 

продукції або наданих послуг, яке дозволяє оцінити ефективність продажів, рентабельність активів – 

показник ефективності використання майна та ресурсів підприємства для отримання прибутку. 

рентабельність власного капіталу – характеризує ефективність інвестування власних коштів та здатність 

підприємства забезпечувати дохід для власників. 

У практиці управління фінансовими результатами застосовуються різні методи та інструменти: 

фінансове планування та бюджетування – встановлення планових показників доходів і витрат, розробка 

бюджетів за центрами відповідальності та контроль їх виконання; аналіз витрат та контролінг – 

систематичний аналіз витрат підприємства за видами діяльності, що дозволяє виявляти резерви підвищення 

прибутковості; ціноутворення та управління доходами – формування оптимальної цінової політики, що 

забезпечує максимізацію доходів та конкурентоспроможність продукції на ринку; управління інвестиційною 

діяльністю – оцінка ефективності інвестиційних проектів з точки зору їх впливу на прибутковість та 

фінансову стабільність підприємства; оптимізація податкового навантаження – законне застосування 

податкових пільг та схем для збільшення чистого прибутку. 

Рівень прибутковості підприємства визначається взаємодією ряду внутрішніх і зовнішніх чинників: 

ринкові умови та конкуренція, що впливають на можливості продажу продукції та формування ціни; 

структура витрат та собівартість продукції, яка безпосередньо відображає ефективність ресурсного 

забезпечення виробничого процесу; цінова політика та попит на продукцію, які визначають обсяг реалізації 

та доходи підприємства; ефективність управлінських рішень, що включає оперативне планування, контроль 

витрат і впровадження фінансових стратегій; інновації та технологічний розвиток, що дозволяють знизити 

витрати, підвищити якість продукції та створити конкурентні переваги. 

Системне управління прибутковістю сприяє підвищенню фінансової стійкості та ліквідності 

підприємства, оптимізації використання ресурсів та формуванню основи для стратегічного розвитку. 

Ефективне використання методів управління дозволяє приймати обґрунтовані управлінські рішення щодо 

розвитку окремих напрямів діяльності, планувати інвестиції та інноваційні проекти, а також підвищувати 

конкурентоспроможність підприємства на ринку. 

Таким чином, прибутковість є ключовим показником оцінки ефективності та фінансового стану 

підприємства. Управління прибутковістю передбачає комплексний підхід, що включає фінансове 

планування, контроль витрат, оптимізацію доходів та інвестицій. Використання системних методів 

управління прибутковістю забезпечує підвищення ефективності діяльності підприємства, формування 

фінансової стабільності та стійкий розвиток у конкурентному середовищі. Вибір конкретних методів і 

інструментів залежить від специфіки підприємства, умов ринку та стратегічних цілей його діяльності..  
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Конкурентоспроможність підприємства є важливим показником його здатності ефективно 

функціонувати на ринку, підтримувати та збільшувати ринкову частку, забезпечувати фінансову стабільність 

і довгостроковий розвиток. Аналіз конкурентоспроможності дозволяє керівництву виявляти сильні та слабкі 

сторони підприємства, удосконалювати стратегії та приймати обґрунтовані управлінські рішення. 

Конкурентоспроможність підприємства визначається як здатність продукції або послуг задовольняти 

потреби споживачів більш ефективно, ніж товари конкурентів, при оптимальному поєднанні ціни, якості та 

інноваційних характеристик. В науковій літературі виділяють два основних рівні оцінки 

конкурентоспроможності: зовнішній – порівняння показників підприємства з іншими учасниками ринку; 

внутрішній – аналіз ресурсного потенціалу та внутрішніх можливостей підприємства. 

Серед найбільш поширених методик, що застосовуються на практиці, виділяють наступні:  

1.Порівняльний (експертний) метод. Метод базується на оцінці підприємства експертами за ключовими 

показниками: якість продукції, технологічний рівень, обслуговування, маркетингові можливості. Дозволяє 

швидко сформувати загальне уявлення про конкурентоспроможність, проте має певну суб’єктивність. 

2.Банківський та фінансовий метод. Здійснюється оцінка за фінансовими показниками: рентабельність, 

ліквідність, оборотність активів, частка ринку. Використовується для аналізу фінансової стійкості та 

інвестиційного потенціалу підприємства. 

3.Індексний метод. Передбачає формування інтегрального індексу конкурентоспроможності на основі 

багатокритеріальної оцінки: якість продукції, ціна, асортимент, інноваційність, сервісне обслуговування. 

Кожному показнику присвоюється вага відповідно до його значимості на ринку. 

4.Метод порівняльного аналізу за конкурентними показниками. Дозволяє визначити ринкові позиції 

підприємства відносно конкурентів, використовуючи рейтинги, бенчмаркінг та інші інструменти порівняння. 

5.Системний підхід. Комплексна оцінка внутрішніх ресурсів підприємства: кадрового потенціалу, 

технологій, інновацій, логістики та маркетингу. Забезпечує можливість визначення стратегічної 

конкурентоспроможності та потенціалу зростання підприємства. 

Оцінювання конкурентоспроможності служить основою для формування стратегій розвитку, 

планування інвестицій та управління ризиками. Використання методик, що поєднують фінансові, якісні та 

стратегічні критерії, дає змогу отримати об’єктивну картину та підвищити ефективність управлінських 

рішень. Конкретний вибір методики залежить від цілей оцінки, галузевих особливостей та доступності 

даних. 

Таким чином, конкурентоспроможність підприємства є комплексною категорією, що включає зовнішні 

та внутрішні чинники. Методи оцінки варіюються від експертних до інтегральних, що дозволяє всебічно 

оцінювати діяльність підприємства. Вибір методики залежить від специфіки ринку, доступності інформації 

та цілей аналізу. Системне застосування методів оцінки конкурентоспроможності сприяє підвищенню 

ефективності управління та стратегічного розвитку підприємства..  
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У сучасному економічному просторі, що характеризується високим рівнем невизначеності, 

нестабільністю фінансових ринків, інфляційними коливаннями та посиленням ділових ризиків, проблема 

забезпечення належного рівня ліквідності підприємства набуває особливої актуальності. Ліквідність 

виступає не лише формальним показником платоспроможності, а й вагомою характеристикою загальної 

фінансової культури підприємства, рівня організованості його грошових розрахунків та здатності 

підтримувати стабільність операційного циклу. Саме вона визначає можливість своєчасного виконання 

зобов’язань, безперебійного фінансування поточної діяльності та збереження ділової репутації на ринку. 

За своєю економічною сутністю ліквідність відображає ступінь узгодженості між наявними оборотними 

активами та обсягом короткострокових зобов’язань, демонструючи спроможність підприємства оперативно 

трансформувати активи у грошову форму без істотної втрати їх вартості. Порушення даної пропорційності 

призводить до дефіциту ліквідних ресурсів, утворення касових розривів і зростання потреби у зовнішньому 

фінансуванні. У довгостроковому періоді така тенденція може формувати передумови до зниження 

кредитоспроможності, ускладнення співпраці з фінансовими. 

Одним із першочергових напрямів підвищення ліквідності є удосконалення структури оборотних 

активів із переорієнтацією на більш мобільні та швидко реалізовані їх форми. Збільшення питомої ваги 

грошових коштів, їх еквівалентів, короткострокових фінансових вкладень та ліквідної дебіторської 

заборгованості створює передумови для підвищення оперативної платоспроможності підприємства. Така 

трансформація структури оборотних активів дозволяє не лише покращити значення ключових показників 

ліквідності, а й підвищити гнучкість фінансової політики в умовах нестабільної ринкової кон’юнктури. 

Вагоме значення у формуванні належного рівня ліквідності має раціональне управління дебіторською 

заборгованістю як одним із найвагоміших елементів оборотного капіталу. Скорочення строків розрахунків, 

посилення контролю за платіжною дисципліною клієнтів, впровадження системи диференційованих 

кредитних лімітів, використання штрафних санкцій та стимулюючих знижок за дострокову оплату сприяють 

прискоренню оборотності грошових коштів. Водночас застосування факторингу та інших фінансових 

інструментів дозволяє підприємству оперативно конвертувати дебіторську заборгованість у ліквідні активи, 

мінімізуючи ризики її прострочення та неповернення. 

Не менш важливим є вдосконалення політики управління запасами, оскільки їх надмірні обсяги 

призводять до заморожування фінансових ресурсів і зниження загальної ліквідності. Запровадження 

сучасних логістичних підходів, таких як ABC-аналіз, оптимізація норм запасів, автоматизація складського 

обліку та елементи системи just-in-time, дозволяє мінімізувати надлишкові обсяги та забезпечити більш 

раціональне використання оборотного капіталу, що позитивно відображається на фінансовій стабільності 

підприємства. 

Підвищення ліквідності також тісно пов’язане з ефективною організацією грошових потоків 

підприємства. Використання платіжного календаря, прогнозування надходжень і витрат, аналіз сезонних 

коливань та моделювання можливих фінансових сценаріїв сприяє забезпеченню збалансованості між 

вхідними та вихідними потоками коштів. Такий підхід дозволяє керівництву заздалегідь виявляти потенційні 

ризики дефіциту коштів та своєчасно коригувати свою фінансову політику. 

Окрему увагу слід приділити управлінню поточними зобов’язаннями підприємства та вдосконаленню 

взаєморозрахунків із кредиторами. Раціональне планування строків погашення заборгованості, 

реструктуризація короткострокових боргів, узгодження більш гнучких графіків платежів і використання 

можливостей пролонгації дозволяють зменшити навантаження на грошові потоки. Така політика не лише 

стабілізує фінансовий стан, а й сприяє формуванню більш прогнозованої та контрольованої системи. 

Таким чином, забезпечення та зміцнення ліквідності в сучасних умовах господарювання повинно 

ґрунтуватися на комплексному підході, що поєднує оптимізацію структури оборотних активів, 

удосконалення управління дебіторською заборгованістю, раціоналізацію запасів, ефективне планування 

грошових потоків і гнучке управління зобов’язаннями. Реалізація цих заходів сприяє підвищенню 

фінансової гнучкості підприємства, зміцненню його платоспроможності, зниженню рівня фінансових 

ризиків та створенню стійкої бази для довгострокового розвитку в умовах динамічного економічного 

середовища.  
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Одним із завдань служби контролінгу є розробка підконтрольних показників для оцінки діяльності 

компанії, встановлення їх цільових значень відповідно до цілей організації, план-фактний аналіз, аналіз 

відхилень. Система показників має включати ті, що відбивають зростання вартості компанії.  

Вищому керівництву компанії необхідний набір підконтрольних показників, які використовуються для 

оцінки результатів діяльності компанії та прийняття управлінських рішень. Це має бути невелика кількість 

показників (не більше 10), простих у розрахунку та для розуміння. Досягнення цільового рівня цих 

показників має сприяти досягненню цілей організації. Показники повинні мати здатність дезагрегації 

(розкладу) з вищого управлінського рівня до рівня дивізіонів, підрозділів, відділів, співробітників, а також 

повинні використовуватись для побудови системи мотивації працівників (системи винагород, заохочень, 

покарань). Розраховують ці показники набагато частіше, ніж для власників компанії. (Існують показники з 

періодом розрахунку день, тиждень, місяць.) 

Підконтрольні показники можуть розроблятися за рівнями управління: для організації, центрів 

відповідальності. Якщо компанія диверсифікована з дивізіональною структурою, то розробляються 

загальнокорпоративні показники, для дивізіонів і (всередині дивізіонів) для центрів відповідальності. 

Керівники ЦВ повинні відповідати лише за ті показники на які вони можуть впливати (регульовані для ЦВ), 

система винагород керівника ЦВ та його співробітників повинна будуватися на підставі досягнення або 

недосягнення цільових значень встановлених підконтрольних показників. Важливо, щоб оцінювані 

показники були зрозумілі співробітникам, були реальними для досягнення. Наприклад, для центрів виручки 

ключовими показниками ефективності можуть бути обсяги продажів у натуральному та грошовому 

вираженні, рівень задоволеності клієнтів, приріст нових клієнтів, частка ринку. Повинні розроблятися як 

кількісні так і якісні показники. 

Відома наступна класифікація VBM-показників для реалізації функцій контролінгу, в основу якої 

покладена «база оцінки»: 

- показники результатів діяльності, засновані на бухгалтерських (балансових) оцінках та показниках (RI 

(Residual Income) – залишковий прибуток (дохід); EVA (Economic Value Added) – додана економічна вартість 

у зареєстрованій версії Stern Stewart & Co; MVA (Market Value Added) – додана ринкова вартість; 

- показники результатів діяльності, засновані на грошових потоках (наприклад, CFROI (Cash Flow 

Return on Investment) - грошова рентабельність інвестицій у версіях Boston Consulting Group і HOLT Value 

Associates RImv (Residual Income based on Market Values) - залишковий прибуток, заснований на ринкових; 

Income) - чистий економічний дохід, SVA (Shareholder Value Added) - додана акціонерна вартість у версії 

LEC/Alcar Consulting Group; 

- показники результатів діяльності, засновані безпосередньо на ринкових оцінках (наприклад, TSR 

(Total Shareholders Return) – загальна акціонерна віддача; TBR (Total Business Return) – загальна віддача 

бізнесу); 

- показники результатів діяльності, що ґрунтуються на змішаній базі оцінки (балансова вартість + 

грошові потоки), проте тяжіють до однієї з них (наприклад, показник EVA ближче до першої групи 

показників, а показник NEI - до другої). 

Згадані показники поки що, більш за все, ще не українська практика. Одиниці вітчизняних компаній 

застосовують лише кілька з перелічених показників. Вітчизняна система бухгалтерського та податкового 

обліку тільки розпочала рух у бік міжнародних стандартів звітності (ПБО, 18), а для правильного розуміння, 

розрахунку та інтерпретації даних показників необхідне знайомство з міжнародними стандартами. Більше 

того, далеко не всім власникам (акціонерам та учасникам) українських компаній будуть зрозумілі та 

необхідні такі показники. 
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Побудова системи навчання — складний і ресурсозатратний процес, який вимагає як фінансових, так і 

часових вкладень. Це організований підхід до навчального процесу, спрямований на стимулювання активної 

діяльності учнів, що забезпечує засвоєння знань, розвиток умінь і формування професійних навичок. 

Процес професійного навчання на підприємстві проходить кілька взаємопов’язаних етапів. На першому 

етапі визначаються потреби в розвитку персоналу. Для цього проводиться атестація та складаються 

індивідуальні плани розвитку для кожного співробітника. Другий етап передбачає формування бюджету на 

навчання, що залежить від кадрової політики підприємства. Політика визначає не лише фінансовий обсяг 

ресурсів, але й вибір методів та форматів навчання. Основними ресурсами при цьому є виділені кошти та 

час персоналу.   

На наступному етапі встановлюються цілі навчання. До них зазвичай відносять:   

- підтримку стабільного рівня кваліфікації співробітників із врахуванням поточних і перспективних 

вимог виробництва;   

- збереження та зростання професійного потенціалу компанії;   

- підвищення конкурентоспроможності продукції через впровадження інновацій та сучасних 

технологій;   

- стимулювання змін робочих місць для досягнення зростання продуктивності праці відповідно до 

сучасних стандартів;   

- створення умов для професійного розвитку співробітників шляхом мотивації до роботи та 

самореалізації через використання новітніх освітніх програм і технік. 

На четвертому етапі розробляється зміст навчальних програм і вибираються методи навчання залежно 

від сформованих потреб. Програми, адаптовані до потреб окремих співробітників чи груп персоналу, 

складають досвідчені фахівці з навчання, тоді як загальні принципи організації навчання часто залишаються 

на відповідальності лінійних керівників. 

Під час розробки навчального плану важливо враховувати вимоги, які ставить конкретна робота перед 

виконавцем. Особливу увагу слід приділяти специфічним вимогам до персоналу, які визначають критерії 

відбору та прийому на роботу. У представленому документі вже здійснено узагальнення необхідних 

навичок, знань і установок, які повинні мати співробітники для ефективного виконання своїх завдань. 

На основі попереднього аналізу робочих обов’язків варто визначити конкретні функції або елементи 

процесу, які потребують удосконалення чи розвитку. Цілі навчання стають фундаментом для створення 

детального навчального плану, зміст якого залежить від кількості та типів запланованих результатів 

навчання. 

На завершальному, шостому етапі, отримані під час навчання нові знання та навички зіставляються із 

початково визначеними потребами розвитку. Додатково оцінюється ефективність навчальних заходів. 

Важливу роль у цьому відіграє пряма участь керівника протягом усього циклу систематичної моделі 

навчання — від визначення цілей до контролю реалізації навчальних заходів. Проте ще однією вагомою 

умовою є створення можливостей для практичного застосування отриманих знань та навичок у 

повсякденній роботі. Переконатися в цьому необхідно під час перевірки результативності навчання, щоб 

кожен працівник мав умови для впровадження здобутого досвіду. 
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В економічній практиці існують різні класифікації та типології проектів. 

За змістом виділяють моно-проект (окремий проект, різного масштабу, типу, значущості); мульти-

проект (комплексний проект, що складається з низки моно-проектів); мега-проект (масштабний 

комплексний проект або цільова програма, що складаються з кількох моно- та мульти-проектів). 

Типи проектів за характером змін, що проектуються, включають інноваційні проекти (орієнтовані на 

впровадження принципово-нових розробок) і підтримуючі проекти (призначені для вирішення соціально-

значущих завдань у сфері культури, екології та ін.). 

За сферами діяльності проекти поділяються на освітні, науково-технічні, культурні, медичні, будівельні 

та ін. 

Поділ на інвестиційні, спонсорські, кредитні, бюджетні, субсидовані, благодійні проекти відповідає 

особливостям їх фінансування. Типи проектів щодо термінів реалізації – це короткострокові, 

середньострокові, довгострокові проекти. 

Проекти як досягнення цілей і завдань, що неспроможні закрити собою всієї гами управлінської 

системи створення нового. Перед проектами необхідно проводити найпотужнішу ідеологічну, стратегічну, 

освітню, структурну підготовку. Потрібно, щоб філософія інновацій увійшла до ментальної та культурної 

зони суспільства й організацій. 

Класифікація інноваційних проектів як системного явища, насамперед, проводиться з погляду 

включення головного елемента нововведення – глибини його обгрунтування. В сучасності найвищим 

мірилом цього виступають науковий метод і підхід. Отже, всі інноваційні проекти можуть бути поділені на 

дві дихотомічні частини: які використовують науково-технічні дослідження й розробки та ті, які не 

використовують їх. 

Таким чином, виділяють науково-технічні нововведення, що поділяються на продуктові та процесні 

види інноваційних проектів. Цей поділ виконано подібно до того, що самі інновації за спрямованістю 

поділяються на унікальні зміни продукту, процесу та стратегії. Продуктові та процесні нововведення 

взаємопов'язані, оскільки нововведення у продуктах викликають процесуальні новації і навпаки. 

Вибір та адаптація відповідної бізнес-моделі для конкретного проекту – надзвичайно відповідальне та 

досить трудомістке завдання. Бізнес-модель повинна задовольняти всі вимоги та обмеження проекту, 

враховувати думки зацікавлених сторін. Розглянемо основні інструменти та методи для вироблення 

колективного рішення щодо вибору бізнес-моделі, які широко застосовуються у практиці підприємництва. 
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Зовнішнє середовище організації являє собою сукупність елементів, які не входять до структури самої 

організації, але значною мірою впливають на її функціонування. Це поняття охоплює різноманітні фактори, 

що знаходяться поза межами контролю підприємства. Хоча організація не має можливостей повністю 

регулювати зовнішнє середовище, вона повинна аналізувати його та адаптувати свою діяльність до змін, які 

там відбуваються. У деяких випадках підприємство обмежене тільки пристосуванням до цих факторів, тоді 

як в інших ситуаціях воно може певною мірою впливати на них. 

За здатністю організації впливати на зовнішнє середовище дослідники класифікують його на дві 

основні групи:   

1. «Середовище прямої дії» — іноді ще такого роду середовище називають діловим, проміжним або 

мікросередовищем.  

2. «Середовище непрямої дії — яке часто іменують макросередовищем чи середовищем побічного 

впливу.   

Середовище прямої дії включає чинники, які безпосередньо впливають на діяльність підприємства і, в 

свою чергу, зазнають прямого впливу від операцій організації. Наукова література подає різні підходи щодо 

класифікації цих чинників, але найчастіше сюди відносять постачальників, споживачів, конкурентів та 

органи державного регулювання. 

- «Постачальники» забезпечують підприємство необхідними ресурсами для виробництва, такими як 

сировина, матеріали, обладнання тощо. Їх діяльність є важливою складовою функціонування організації.   

- «Споживачі», які можуть бути фізичними або юридичними особами, поділяються на потенційних 

(здатних придбати продукцію) та безпосередніх (які бажають і мають можливість її купити).   

- «Конкуренти» — це компанії, що виробляють аналогічну продукцію і працюють на тих же ринках, 

створюючи конкурентне середовище для даної організації.   

- «Установи державного регулювання» представляють державу і контролюють роботу підприємства 

згідно із законодавством.   

Останнім часом все більше уваги приділяється контактним аудиторіям або партнерам, серед яких 

фінансові установи, інвестиційні компанії, засоби масової інформації, консалтингові та юридичні організації 

тощо. Партнери мають значний вплив на діяльність підприємства і можуть вступати з ним у договірні 

відносини. Деякі дослідники розширюють поняття ділового середовища й додають до нього інфраструктуру, 

яка включає фінансові та транспортні структури, консультаційні фірми, страхові компанії, ринок праці та 

міжнародний сектор. 

Також до середовища прямої дії належать «стейкхолдери» — особи або організації, зацікавлені в успіху 

даного підприємства і здатні впливати на його розвиток. Стейкхолдери можуть бути представлені 

працівниками компанії, клієнтами, постачальниками, місцевою владою чи навіть мешканцями певного 

регіону. 

Таким чином, зовнішнє середовище організації є багатогранною системою факторів і суб’єктів, 

взаємодія з якими потребує ретельного аналізу та стратегічного управління задля забезпечення ефективної 

діяльності підприємства. 
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У сучасних умовах трансформації ринкового середовища прибуток набуває статусу ключового 

індикатора економічної результативності та основного внутрішнього джерела фінансового забезпечення 

стратегічного розвитку підприємства. Його величина відображає рівень ефективності використання 

ресурсного потенціалу, дієвість управлінських рішень та ступінь адаптивності суб’єкта господарювання до 

змін зовнішнього середовища. У зв’язку з цим актуалізується потреба у науковому обґрунтуванні 

концептуальних підходів до оптимізації механізму формування прибутку як системоутворюючого елементу 

фінансово-економічної діяльності підприємства. 

Формування прибутку є складним багатофакторним процесом, детермінованим взаємодією обсягу 

реалізації, структури собівартості, рівня операційних витрат, ефективності ціноутворення та швидкості 

оборотності капіталу. Дисбаланс між зазначеними складовими призводить до деформації прибутковості та 

зниження фінансової мотивації підприємства до інвестиційного й інноваційного розвитку. 

Одним із провідних напрямів оптимізації механізму формування прибутку є впровадження процесно-

орієнтованого управління витратами, що базується на використанні методів activity-based costing, 

стратегічного контролінгу та нормування витрат за центрами відповідальності. Такий підхід забезпечує 

ідентифікацію непродуктивних витрат, формування більш раціональної структури собівартості та зростання 

маржинального прибутку. Вагомого значення набуває удосконалення цінової політики підприємства шляхом 

трансформації традиційних витратних моделей у ціннісно-орієнтовані механізми pricing-менеджменту. 

Врахування показників еластичності попиту, рівня конкурентного середовища та споживчої корисності 

продукції дозволяє підвищити оптимальність співвідношення між ціною реалізації та прибутковістю, 

сприяючи максимізації операційного прибутку. 

Суттєвий вплив на ефективність формування прибутку справляє також управління оборотним 

капіталом. Скорочення тривалості фінансового циклу, прискорення оборотності дебіторської заборгованості 

та оптимізація рівня запасів сприяють зменшенню альтернативних фінансових витрат і підвищенню 

абсолютної величини прибутку без додаткового залучення зовнішнього фінансування. Окрему роль у 

підвищенні прибутковості відіграє диверсифікація операційної діяльності, яка передбачає розширення 

продуктової лінійки, вихід на нові ринки збуту та впровадження інноваційних технологій. Це дозволяє 

знизити ризики концентрації доходів та забезпечити більш стабільну траєкторію формування прибутку в 

умовах економічної нестабільності. 

Окрім зазначених напрямів, вагоме значення у забезпеченні сталого характеру формування прибутку 

має впровадження прогностично-аналітичних інструментів фінансового планування, зокрема сценарного 

моделювання, CVP-аналізу та системи KPI-орієнтованого управління. Використання таких методів дозволяє 

підприємству ідентифікувати критичні точки беззбитковості, оцінити чутливість прибутку до зміни обсягу 

реалізації, структури витрат і рівня цін, а також сформувати адаптивні управлінські рішення щодо 

оптимального поєднання факторів прибутковості. Застосування прогнозних моделей сприяє підвищенню 

точності планування прибутку й мінімізації ризиків його недоотримання. 

Не менш важливим чинником підвищення ефективності формування прибутку є раціоналізація 

податкового навантаження шляхом використання інструментів податкового планування в межах чинного 

законодавства. Оптимізація податкових зобов’язань через вибір ефективної організаційно-правової форми, 

коригування структури витрат та використання дозволених податкових преференцій створює додаткові 

резерви зростання чистого прибутку. У поєднанні з удосконаленням системи фінансового контролю та 

внутрішнього аудиту це формує цілісну модель управління прибутком, орієнтовану не лише на його 

зростання, а й на забезпечення довгострокової стабільності та інвестиційної привабливості підприємства. 

Таким чином, оптимізація механізму формування прибутку має розглядатися як інтегрований процес, 

що поєднує інструменти стратегічного фінансового менеджменту, управління витратами, адаптивного 

ціноутворення та ефективного управління ресурсами. Реалізація зазначених підходів формує передумови для 

зростання рентабельності діяльності підприємств, посилення їх фінансової автономії та підвищення 

конкурентоспроможності в довгостроковій перспективі.  
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Методи стратегічного управління персоналом базуються на методах стратегічного менеджменту в 

цілому. На сьогодні, найбільш розробленими для практичного застосування для підприємства є наступні 

методи стратегічного управління персоналом, що розглянуті нижче. 

1. Метод управління персоналом шляхом ранжування стратегічних завдань 

Даний метод полягає в ранньому виявленні непередбачених змін як усередині підприємства, так і поза 

ним, і оперативне реагування на них із боку персоналу. 

2. Метод управління персоналом за слабкими та сильними сигналами 

У процесі прийняття рішень в організаціях велику роль грає етап розпізнавання проблеми. Чи може 

компанія, ґрунтуючись на наявній інформації, виявити проблему, оцінити її значущість та вжити 

відповідних заходів для її вирішення? Якщо так, то ми маємо справу з інформацією такого обсягу та якості, 

що вона визначається як сильні сигнали. Якщо ні, ми маємо справу з інформацією, яка визначається як 

слабкі сигнали. Ми могли б передбачити багато проблем, що насуваються, якби навчилися виявляти і 

враховувати слабкі сигнали, тобто ранні неточні ознаки подальших негативних явищ. В основі методу 

стратегічного управління за слабкими сигналами лежить розробка стратегій слабких реакцій фірми (тобто 

обережних, попередніх реакцій) у зовнішньому та внутрішньому середовищі. 

3. Метод управління персоналом за сильними сигналами. Це ситуації, коли окремі фахівці в компаніях 

вже давно говорять про загрози, що насуваються, але через різні фільтри, що діють в організації, рішення 

про реагування приймається тільки тоді, коли загрози стають очевидні співробітникам компанії всіх рівнів, 

споживачам, постачальникам і, найголовніше, конкурентам.  

4. Метод управління персоналом за умов стратегічних несподіванок має на меті забезпечення 

стратегічної гнучкості організації. 

5. Метод управління персоналом шляхом вибору стратегічних позицій 

Управління персоналом у вигляді вибору стратегічних позицій є управління, в якому планування 

стратегії фірми здійснюється одночасно з плануванням можливостей (ресурсів) фірми. Це дозволяє 

відсіювати заздалегідь неможливі стратегії і вже на ранньому етапі відбирати ті стратегії, реалізація яких 

найбільш вірогідна. При здійсненні стратегії фірми одночасно з діями, спрямованими на покращення 

конкурентної позиції фірми, розвивається її ресурсна база. Ресурсна база фірми утворює її функціональний 

потенціал, тобто потенціал маркетингу фірми, виробництва, НДДКР, фінансової служби, а також навички 

загальнокорпоративного управління. 

6. Метод управління стратегічним набором 

Таким чином, методи стратегічного менеджменту загалом та методи стратегічного управління 

персоналом зокрема виявляють свою корельованість у питаннях розробки стратегії підприємства, яка 

починається з аналізу внутрішньої та зовнішньої ситуації – досить складного та неоднозначного. Саме 

синтез методів дозволяє успішно реалізовувати практично стратегічне управління персоналом. 
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Сучасний ринок характеризується високою динамічністю, посиленою конкуренцією та невизначеністю 

зовнішніх умов. Підприємства, що прагнуть до стабільного розвитку та підтримки конкурентоспроможності, 

змушені постійно адаптуватися до нових викликів. У цьому контексті ефективне управління змінами стає 

стратегічним інструментом, який дозволяє не лише зберегти стабільність діяльності, а й підвищити 

гнучкість, оптимізувати бізнес-процеси та зміцнити корпоративну культуру. Механізм управління змінами 

передбачає систематичне планування, впровадження, моніторинг та закріплення змін у структурі 

підприємства, технологіях, процесах і внутрішніх правилах. 

Управління змінами визначається як сукупність управлінських дій, спрямованих на організацію, 

реалізацію та закріплення трансформацій у діяльності підприємства для досягнення як стратегічних, так і 

оперативних цілей. Зміни на підприємстві можуть носити двоякий характер: стратегічні зміни – 

довгострокові трансформації, що пов’язані з розвитком нових напрямів діяльності, впровадженням інновацій 

або реструктуризацією організації; оперативні зміни – короткострокові корекції процесів, оптимізація 

ресурсів та підвищення ефективності поточних операцій. 

Основними цілями управління змінами є: адаптація підприємства до змін у зовнішньому середовищі; 

підвищення продуктивності та ефективності бізнес-процесів; стимулювання інноваційної активності та 

розвитку компетенцій персоналу; мінімізація ризиків, пов’язаних із трансформаційними процесами. 

Механізм управління змінами включає кілька взаємопов’язаних елементів: аналіз потреб у змінах – 

визначення факторів, що обумовлюють необхідність трансформацій, оцінка слабких місць у процесах та 

структурах; планування змін – формулювання цілей, розробка покрокових планів реалізації та забезпечення 

необхідними ресурсами; комунікація та залучення персоналу – інформування працівників про зміни, 

формування мотивації та підтримки: впровадження змін – реалізація запланованих заходів, контроль 

виконання та своєчасне внесення коректив; моніторинг та оцінка ефективності – аналіз результатів, 

виявлення проблем та адаптація стратегії управління змінами; закріплення змін – формалізація нових 

процедур, оновлення стандартів та політик, навчання персоналу. 

Для ефективного впровадження змін застосовуються різні методи та підходи: проектний підхід – 

управління змінами як окремим проектом з визначенням етапів, ресурсів і відповідальних осіб; моделювання 

процесів – аналіз та оптимізація бізнес-процесів для підвищення ефективності та зниження ризиків; 

тренінги та навчання персоналу – підготовка співробітників до нових процедур і стандартів; інформаційні 

технології – автоматизація процесів, системи контролю та моніторингу впроваджуваних змін; мотиваційні 

програми – стимулювання підтримки змін персоналом через бонуси, визнання та перспективи кар’єрного 

росту. 

Результативність управління змінами залежить від сукупності внутрішніх та зовнішніх факторів: 

стратегічна орієнтація та підтримка керівництва; культура організації та готовність персоналу до змін; 

наявність необхідних ресурсів та фінансове забезпечення; ефективність комунікаційних каналів; зовнішні 

економічні умови та ринкова кон’юнктура. 

Системний підхід до управління змінами дозволяє підприємству: підвищувати адаптивність та 

швидкість реакції на ринкові виклики; оптимізувати внутрішні процеси та скорочувати витрати; 

стимулювати інноваційний розвиток та підвищення компетентності персоналу; зменшувати негативний 

вплив конфліктів та опору трансформаціям; забезпечувати стійкий стратегічний розвиток та довгострокову 

конкурентоспроможність. 

Таким чином, механізм управління змінами є системним процесом, що включає аналіз, планування, 

впровадження, контроль та закріплення трансформаційних процесів. Використання сучасних методів, 

активна комунікація та залучення персоналу дозволяють мінімізувати ризики, підвищити ефективність 

організації та забезпечити стратегічну конкурентоспроможність підприємства у довгостроковій перспективі. 
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Сучасні економічні умови характеризуються високою динамічністю, непередбачуваністю ринкових змін 

і впливом зовнішніх шокових факторів. Традиційні підходи до стратегічного планування, орієнтовані на 

стабільність середовища, втрачають ефективність. Тому процес розробки стратегічного плану розвитку 

підприємства в умовах нестабільності потребує переосмислення принципів, інструментів і часових 

горизонтів управління. 

Передусім стратегічне планування набуває адаптивного характеру. План формується не як жорсткий 

документ, а як сценарна система рішень, що передбачає кілька альтернатив розвитку залежно від зовнішніх 

умов. Основна увага приділяється побудові моделей чутливості підприємства до змін, аналізу ризиків і 

визначенню порогових значень ключових показників. В умовах нестабільності зростає роль гнучких цілей і 

коротких стратегічних циклів. Планування на 3–5 років замінюється поетапним підходом із регулярним 

переглядом пріоритетів. Стратегічні цілі формулюються у вигляді гнучких орієнтирів, що дозволяють 

швидко коригувати дії без втрати загального напряму розвитку. Важливою особливістю є посилення ролі 

аналітики та моніторингу середовища. Системи раннього попередження, конкурентна розвідка, аналіз 

трендів і сценарне прогнозування стають невід’ємною частиною стратегічного процесу. Це забезпечує не 

лише виявлення ризиків, а й своєчасне використання можливостей. Крім того, стратегічний план повинен 

передбачати диверсифікацію ресурсів і напрямів діяльності. Підприємства, що покладаються на один ринок 

або джерело доходу, втрачають стійкість до негативних впливів зовнішнього середовища. Оптимальною стає 

стратегія багатовекторного розвитку з паралельними сценаріями для різних сегментів бізнесу. Завершальним 

елементом є організаційна гнучкість. Успішна реалізація стратегії в умовах нестабільності потребує команд 

із швидким ухваленням рішень, делегування повноважень і децентралізації управління. Таким чином, 

стратегічний план розглядається не лише як набір цілей, а як динамічна система управління змінами. 

Отже, розробка стратегічного плану розвитку підприємства в умовах нестабільності передбачає перехід 

від жорсткої прогнозованості до адаптивного управління, орієнтованого на гнучкість, інформаційну 

чутливість і швидкість реагування на виклики зовнішнього середовища. 

 

.  
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Інноваційні проекти є більш невизначеними, ніж традиційні, через брак досвіду в їх реалізації. У 

традиційних проектах усі основні ризики відомі, їх наслідки зрозумілі і є досвід їх пом'якшення. Хоча 

невизначеність навколишнього середовища сприяє виникненню нових ризиків, їх масштаб та превентивні 

заходи досить передбачувані. 

Найпоширенішими ризиками в інноваційних проектах є такі: 

1. Технічні ризики. Вони проявляються в недосягненні запланованих технічних параметрів продукту 

або виникненні проблем під час його експлуатації. Мінімізація ризиків можлива лише за умови 

попереднього створення прототипу, його комплексної оцінки, визначення ключових технічних проблем, 

побудови моделей та проведення експериментів. Це дає змогу оцінити характеристики проекту, внести 

необхідні корективи або, якщо це неможливо, завершити проект, мінімізуючи втрати. Для інноваційних 

проектів практично немає іншого способу зменшити технічні ризики, оскільки теоретично неможливо 

передбачити технічні ризики та уникнути їх. 

Ризики, пов'язані з термінами реалізації проекту. Такі ризики не завжди оцінюються керівниками 

проектів як значні та не враховуються належним чином. Така ситуація пов'язана, перш за все, з відсутністю 

особистої відповідальності за дотримання термінів реалізації та потенційною можливістю затримок у 

введенні проекту в експлуатацію, посилаючись на об'єктивні обставини. Однак, існують методи 

пом'якшення цього ризику, засновані на оптимізації мережевої моделі, перерозподілі матеріальних та 

трудових ресурсів, а також залученні найбільш кваліфікованих працівників до операцій на критичному 

шляху. Для традиційних проектів цей підхід видається досить простим, для інноваційних проектів це 

ускладнюється складністю визначення тривалості окремих завдань. Визначення оптимістичних, 

песимістичних та найімовірніших дат завершення та розрахунок середньої тривалості на цій основі дозволяє 

дещо зменшити невизначеність, але не усуває її повністю. 

2. Ризик зростання вартості проекту. Ці ризики необхідно враховувати, перш за все, під час реалізації 

довгострокових проектів, оскільки ціни, а отже, і витрати на проект, зростають у міру їх реалізації. Щоб 

зменшити цей ризик, важливо деталізувати витрати на проект та визначити потенційне зростання цін для 

кожної статті витрат, включаючи як інвестиційні, так і експлуатаційні витрати. Ця оцінка повинна 

використовуватися протягом усього життєвого циклу проекту, що дозволяє контролювати проект та 

своєчасно вносити корективи. 

3. Ризики фінансування проекту. Необхідність реалізації проекту в рамках встановленого бюджету 

вимагає суворого дотримання запланованих інвестицій та експлуатаційних витрат. Це складне завдання, 

оскільки пріоритети компанії, стратегія та умови бізнес-середовища можуть змінюватися під час реалізації 

проекту, що вимагає скорочення витрат на проект або зменшення обсягу робіт. Якщо проект можна 

скоротити без суттєвого впливу на саму бізнес-концепцію, наприклад, шляхом зменшення довжини дороги, 

що будується, або площі теплиці без шкоди для ефективності проекту, то проект постраждає лише 

мінімально. Якщо майбутнє фінансування буде доступне, його можна продовжити та повністю реалізувати. 

Однак, це не стосується інноваційних проектів, значна частина витрат на реалізацію яких пов'язана з 

пошуком та розробкою бізнес-ідеї, виробництвом та тестуванням прототипів, поглибленим дослідженням 

ринку тощо. За таких обставин скорочення фінансування робить проект практично нездійсненним, 

перешкоджаючи його завершенню. Слід також враховувати складнощі, пов'язані з плануванням ресурсів, 

необхідних для реалізації інноваційного проекту. Сам підхід до фінансування інноваційних проектів 

передбачає пошук найефективнішого рішення проблеми та оцінку кожного можливого варіанту, що в 

умовах обмеженого фінансування позбавляє розробників проектів можливості проводити комплексні 

дослідження. 
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Бізнес-модель визначає логіку функціонування підприємства, взаємозв’язок його ресурсів, процесів 

і споживчої цінності. Вона є основою стратегічного управління, оскільки узгоджує місію організації, 

структуру витрат, способи створення прибутку та формування конкурентних переваг. Розробка бізнес-моделі 

здійснюється за кількома науково обґрунтованими методологіями, кожна з яких має власну структуру та 

управлінську логіку. 

Методологія Canvas ґрунтується на відображенні бізнес-моделі через дев’ять взаємопов’язаних 

блоків: клієнтські сегменти, ціннісна пропозиція, канали збуту, відносини з клієнтами, потоки доходів, 

ключові ресурси, дії, партнери та структура витрат. Її зміст полягає у створенні цілісної схеми бізнесу, яка 

дає змогу швидко оцінити узгодженість елементів та визначити напрями оптимізації. 

Методологія Lean Canvas є адаптацією попередньої моделі для підприємств, що діють в умовах 

високої невизначеності. Вона концентрується на виявленні проблем клієнтів, формуванні рішень, визначенні 

ключових показників успіху та конкурентних переваг. Її практична цінність полягає у швидкому тестуванні 

бізнес-гіпотез і зменшенні ризиків невдалих рішень за рахунок ітераційного підходу. 

Методологія Balanced Scorecard передбачає інтеграцію фінансових та нефінансових аспектів у єдину 

систему стратегічного управління. Бізнес-модель у цьому випадку описується через взаємозв’язки між 

фінансами, клієнтами, внутрішніми процесами та розвитком потенціалу. Її зміст полягає у перетворенні 

стратегії на вимірювану систему цілей і показників, що забезпечують баланс короткострокових і 

довгострокових результатів. 

Методологія дизайн-мислення базується на розумінні потреб споживачів і пошуку рішень через 

емпатію, генерацію ідей та прототипування. Вона застосовується для створення інноваційних бізнес-

моделей, де джерелом цінності виступає клієнтський досвід. Її особливість полягає у спрямованості на 

креативність, гнучкість і практичне тестування нових концепцій. 

Узагальнюючи, методології розробки бізнес-моделі відрізняються за цільовим призначенням: Canvas 

формує структурну основу, Lean Canvas - перевіряє життєздатність ідей, Balanced Scorecard - узгоджує 

стратегію з показниками ефективності, а дизайн-мислення - забезпечує інноваційність і орієнтацію на 

клієнта. Їх поєднання створює передумови для формування стійкої, гнучкої та конкурентоспроможної 

бізнес-моделі підприємства. 
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Цифрова трансформація кардинально змінює ландшафт світової економіки, висуваючи нові вимоги до 

конкурентоспроможності підприємств. В умовах цифрової економіки традиційні методи управління та 

ведення бізнесу, що ґрунтувалися на масштабуванні та контролі ресурсів, втрачають свою ефективність. 

Успіх підприємств у цій новій реальності залежить від їхньої здатності швидко впроваджувати інноваційні 

механізми, що базуються на використанні провідних цифрових технологій. Метою роботи є визначення та 

обґрунтування ключових інноваційних механізмів, які забезпечують стійке підвищення 

конкурентоспроможності підприємства в умовах прискореної цифровізації. 

У цифровій економіці конкурентоспроможність визначається здатністю підприємства до швидкої 

адаптації, персоналізації пропозиції та радикальної ефективності операційних процесів. Ключовим 

інноваційним механізмом є цифрова трансформація бізнес-моделей. Підприємства здійснюють перехід від 

лінійної ланки створення вартості до мережевої взаємодії, створюючи платформні бізнес-моделі (наприклад, 

моделі маркетплейсів або спільного споживання), які дозволяють залучати зовнішніх партнерів і швидко 

масштабуватися. Іншим потужним механізмом є сервітизація продукту (Product-as-a-Service), яка полягає у 

зміні фокусу з продажу фізичного товару на надання послуги, пов'язаної з його використанням. Це 

забезпечує підприємству постійний потік прогнозованого доходу та формує глибоку інтеграцію із клієнтом, 

що є основою довгострокової конкурентної переваги. 

Невід'ємною складовою інноваційних механізмів є використання потенціалу Big Data та аналітики. 

Підприємства-лідери застосовують штучний інтелект (ШІ) та машинне навчання (ML) для предиктивної 

аналітики, що дозволяє з високою точністю прогнозувати попит, оптимізувати ланцюги постачання, 

виявляти нові ринкові ніші та запобігати відтоку клієнтів. Кульмінацією цього процесу є персоналізація 

пропозиції, коли, завдяки аналізу даних, формуються індивідуальні пропозиції, маркетингові кампанії та 

навіть продукти для кожного клієнта, що значно підвищує його лояльність і, відповідно, вартість життєвого 

циклу (LTV) . 

Паралельно відбувається радикальна автоматизація та оптимізація операційної діяльності. Це 

досягається через впровадження Інтернету речей (IoT), що забезпечує моніторинг та управління 

виробничими процесами, логістикою та обладнанням у режимі реального часу. Такий механізм мінімізує 

простої, оптимізує використання ресурсів та суттєво знижує операційні витрати, підвищуючи цінову 

конкурентоспроможність. Додатково, механізм роботизованої автоматизації процесів (RPA) дозволяє 

автоматизувати рутинні офісні завдання, підвищуючи швидкість обробки інформації та звільняючи 

висококваліфікований персонал для виконання більш креативних та стратегічних функцій, які створюють 

нову вартість. 

Нарешті, вирішальне значення має розвиток інноваційної культури та цифрових компетенцій. Жодна 

технологічна інновація не буде успішною без відповідних організаційних змін. Впровадження Agile-

методологій у виробничі та управлінські процеси є ключовим інноваційним механізмом, що забезпечує 

гнучкість, прискорює цикл розробки продуктів і значно скорочує час виходу на ринок (Time-to-Market). Це 

вимагає формування "Цифрового інтелекту" (Digital IQ) персоналу через системне навчання новим 

інструментам та гнучкому мисленню, необхідному для роботи в умовах високої невизначеності та постійних 

змін. Таким чином, інноваційні механізми підвищення конкурентоспроможності вимагають комплексного 

підходу: технологічні інновації мають бути підкріплені організаційною та культурною трансформацією. 

Успішна конкурентоспроможність підприємства в цифровій економіці вимагає комплексної стратегії, 

яка поєднує технологічні інновації з організаційними змінами. Визначені інноваційні механізми — 

платформні моделі, Big Data аналітика, IoT/RPA та Agile-культура — є критично важливими каталізаторами 

для створення стійких конкурентних переваг у XXI столітті. Подальше дослідження має бути зосереджене на 

оцінці економічної ефективності впровадження цих механізмів у різних секторах економіки. 
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Проблемна заборгованість залишається однією з головних загроз фінансовій стабільності банківської 

системи України. За даними Національного банку України, частка непрацюючих кредитів у банківському 

секторі становить понад 30%, що значно перевищує міжнародні стандарти. АТ КБ "ПриватБанк", як 

найбільший банк України з активами понад 300 млрд грн, відіграє системоутворюючу роль у формуванні 

практик управління кредитними ризиками. 

Система управління проблемною заборгованістю в Україні базується на комплексі законодавчих актів, 

зокрема Законах України: "Про банки і банківську діяльність", "Про фінансову реструктуризацію", 

Цивільному кодекі України, нормативних актах НБУ щодо класифікації активів і формування резервів. 

Особливу роль відіграють регуляторні вимоги НБУ, зокрема Положення про визначення банками України 

розміру кредитного ризику за активними банківськими операціями, яке встановлює критерії класифікації 

боргу й мінімальні розміри резервування. ПриватБанк, як державна установа, також керується рішеннями 

Кабінету Міністрів України щодо стратегії управління проблемними активами. 

АТ КБ "ПриватБанк" створив спеціалізовану систему управління проблемними активами, яка включає 

кілька рівнів організації. На стратегічному рівні Наглядова рада та Правління банку визначають загальну 

стратегію роботи з непрацюючими кредитами, встановлюють ліміти та затверджують політики управління 

кредитними ризиками. Тактичний рівень представлений Департаментом управління проблемними активами, 

який координує процеси реструктуризації, стягнення та продажу проблемних кредитів, а Кредитний комітет 

приймає рішення щодо індивідуальних підходів до великих боржників. На операційному рівні відділи 

роботи з проблемною заборгованістю в регіональних підрозділах здійснюють безпосередню роботу з 

позичальниками, зокрема, переговори, моніторинг виконання реструктурованих зобов'язань, підготовку 

документів для судових процедур. Банк впровадив автоматизовані системи скорингу та моніторингу 

кредитних ризиків, які дозволяють на ранніх стадіях виявляти ознаки погіршення фінансового стану 

позичальників. 

Реструктуризація є пріоритетним напрямком роботи з проблемною заборгованістю, оскільки дозволяє 

зберегти кредитні відносини з позичальником та уникнути витрат на судові процедури. ПриватБанк 

застосовує диференційований підхід залежно від причин виникнення проблем і фінансових можливостей 

боржника. Для роздрібних клієнтів програми реструктуризації включають пролонгацію строків 

кредитування, зниження процентних ставок, надання кредитних канікул, конвертацію валютних кредитів у 

гривневі, при цьому особлива увага приділяється військовослужбовцям і внутрішньо переміщеним особам. 

Для корпоративних клієнтів розробляються індивідуальні програми фінансового оздоровлення, які можуть 

включати зміну графіків погашення, капіталізацію процентів, конверсію боргу в акції, додаткове 

забезпечення, причому важливим елементом є бізнес-план відновлення платоспроможності. Ефективність 

реструктуризації залежить від своєчасності втручання, якості аналізу фінансового стану позичальника та 

реалістичності плану відновлення, і за оцінками банку близько 40% реструктурованих кредитів 

повертаються до категорії працюючих протягом двох років. 

ПриватБанк активно впроваджує цифрові технології в управління проблемною заборгованістю, зокрема 

автоматизовану систему раннього попередження, яка аналізує транзакційну активність, зміни в оборотах, 

затримки платежів та інші індикатори фінансових труднощів. Використання чат-ботів та автоматизованих 

нагадувань підвищує ефективність комунікації з боржниками та знижує операційні витрати, а онлайн-

платформи для реструктуризації дозволяють позичальникам самостійно обирати програми врегулювання 

заборгованості без відвідування відділень. Електронний документообіг прискорює процеси підготовки та 

погодження документів для судових процедур, а використання даних дозволяє сегментувати боржників за 

ймовірністю погашення та оптимізувати розподіл ресурсів на роботу з різними категоріями. 

Аналіз практики АТ КБ "ПриватБанк" дозволяє сформулювати висновок, що ефективне управління 

проблемною заборгованістю потребує комплексного підходу, який поєднує превентивні заходи, гнучкі 

механізми реструктуризації та дієві інструменти примусового стягнення. Цифровізація процесів є важливим 

фактором підвищення ефективності роботи з непрацюючими кредитами, зниження операційних витрат і 

прискорення прийняття рішень..  
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Війна 1991–1995 рр., яку в хорватській історіографії називають Вітчизняною (Domovinski rat), 

спричинила масштабні руйнування в Хорватії. Наслідки військових дій були відчутні у різних сферах 

суспільства і держави – політичній, економічній, культурній, туристичній тощо. У післявоєнному 

відновленні туризм, як важлива частина економіки країни, зіграв важливу роль і став одним із головних 

факторів залучення міжнародних інвестицій до Хорватії.  

Війна в Хорватії почалася у 1991 р., коли уряд та президент Франьо Туджман проголосили незалежність 

країни. У відповідь Сербія та Югославська народна армія здійснили агресію проти Хорватії під приводом 

захисту хорватських сербів, які висловили бажання залишитися у складі Югославії, проголосили про 

створення державного утворення Республіка Сербська Країна, яка мала об’єднатися з Сербією і стати 

частиною югославської федерації. Війна точилася 4 роки і мала катастрофічні наслідки для держави і 

туризму.  

Падіння туристичного потоку 

Війна спричинила значні економічні збитки і завдала втрат туризму Хорватії. Зокрема, у 1991 р. 

загальна кількість ночівель впала приблизно на 80% порівняно з 1990 р., досягнувши мінімуму в 10,471 млн. 

Приблизно 30% хорватської економіки було знищено. Фінансові втрати лише від недоотримання 

туристичних доходів у 1992–1996 рр. оцінюються у 5,1 млрд дол. США, а загальні втрати інфраструктури та 

виробництва сягнули 37 млрд дол. США. Після 1995 р. почалося швидке повоєнне відновлення. На ранніх 

етапах спад туристичних доходів частково компенсувався суднобудуванням та промисловістю, і економіка 

Хорватії відновилася до довоєнного рівня тільки на початку 2000-х рр. Водночас, туристична інфраструктура 

потребувала модернізації (у 2007 р. 57.6% готельних потужностей були лише 3-зірковими), а процес 

відбудови ускладнювався бюрократичними перешкодами та корупцією. Туризм повністю відродився, 

досягнувши 91,2 млн ночівель до 2019 р. 

Проблема мін і туризм 

Також негативним наслідком для туризму та навколишнього середовища стало значне мінування 

територій. Хорватія мала станом на середину 1990-х рр. бойові шрами у вигляді нерозірваних наземних мін, 

що залишилися з часів війни. Їх загальна чисельність становила близько двох мільйонів одиниць. Наразі 

території держави практично очищена від мін. Площа, забруднена мінами та боєприпасами, становить 92,1 

км2. Це, переважно, території, у внутрішніх сільських районах (лісах, сільськогосподарських угіддях). 

Підраховано, що на цих територіях знаходяться приблизно 10 тис. нерозірваних наземних мін. Швидке 

відновлення морського узбережжя і морського туризму стало можливим завдяки тому, що основні курорти 

не потрапили в зони масового мінування суходолу, що дозволило активно проводити ребрендинг країни як 

безпечного напрямку відпочинку серед іноземних туристів. Мережа доріг, туристичні напрямки та 

громадські об'єкти оголошені безпечними, але пригодницький туризм вимагає обережності; туристам досі 

радять дотримуватися безпечних маршрутів та позначених стежок. Попереджувальні знаки включають 

міжнародний символ – червоний трикутник із черепом та схрещеними кістками, а також хорватський текст: 

«Mine! NE PRILAZITE». 

Екскурсійно-туристичні наслідки 

Руйнування культурної спадщини та історичних міст стало ще одним масштабним наслідком війни. 

Загальна площа пошкоджених або зруйнованих культурних пам’яток становила 181 485 м2, а збиток оцінили 

в понад 161 млн дол. США. Міста узбережжя, як-от Дубровник, зазнали прямих атак. Під час облоги 

Дубровника було пошкоджено 563 з 824 будівель Старого міста, яке є об’єктом Світової спадщини 

ЮНЕСКО. У відповідь на це до реконструкції пошкоджених пам’яток долучилися міжнародні організації, 

які надали значну допомогу Хорватії у відновленні Дубровника. Серйозно постраждали також такі 

туристично важливі регіони, як район Плитвицьких озер і місто Вуковар, а також столиця Хорватії місто 

Загреб. Тут через бомбардування 7 жовтня 1991 постраждала президентська резиденція «Банські двори». 

.  
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Сучасні трансформації економічного середовища та безпрецедентні виклики, спричинені 

повномасштабною війною РФ проти України, кардинально змінили умови функціонування вітчизняних 

промислових гігантів, серед яких корпорація METINVEST, яка є ключовим системоутворюючим суб’єктом 

гірничо-металургійного комплексу. Втрата виробничих потужностей, руйнування критичної інфраструктури, 

масштабне переміщення працівників, значне скорочення ринків збуту та невизначеність щодо подальших 

умов діяльності зумовили критичну потребу у поглибленому аналізі стану персоналу та переосмисленні 

існуючих проблем. У таких умовах ефективне управління персоналом стає не лише чинником підтримання 

виробничої стійкості, але й ключовою умовою збереження кадрового потенціалу, забезпечення 

конкурентоспроможності та здатності до відновлення. Саме тому економічний аналіз персоналу 

METINVEST, оцінка його динаміки, структури та продуктивності в умовах довготривалих кризових впливів 

набувають особливого значення як для наукових досліджень, так і для практики HR-менеджменту. 

Аналіз діяльності корпорації METINVEST у 2020-2024 роках свідчить про різку трансформацію як 

виробничих, так і кадрових процесів. Період 2020-2021 років характеризувався зростанням виробництва, 

збільшенням кількості працівників, прибутковістю та сприятливою кон’юнктурою світового ринку металів. 

Чисельність персоналу у ці роки сягала понад 86 тис. осіб, продуктивність праці зростала, а заробітна плата 

залишалася відносно стабільною. Проте початок повномасштабної війни спричинив різке скорочення 

виробничих потужностей, втрату підприємств у Маріуполі, Авдіївці та Покровську, часткову зупинку 

логістичних маршрутів та суттєве падіння обсягів виробництва.  

Після 2022 року масштаби кадрових змін стали безпрецедентними. Загальна чисельність працівників 

зменшилася з 86955 у 2021 році до 63421 осіб у 2024 році, а уточнена чисельність у цей період – до 40535 

осіб. Це означає втрату понад 46 тис. працівників за три роки, що безпосередньо пов’язано з руйнуванням 

підприємств, мобілізацією, релокацією та небезпечними умовами праці на прифронтових територіях. 

Зростання рівня плинності кадрів до 30% у 2024 році стало наслідком об’єктивних воєнних факторів. 

Структурні зміни персоналу також є значними. Гендерне співвідношення залишилося стабільним, проте 

відбулося помітне «старіння» кадрового складу та звуження сегменту працівників 30–55 років, які 

традиційно становлять основу кваліфікованої виробничої групи, Це підвищує стратегічні ризики корпорації. 

Одним із найбільш критичних аспектів стало суттєве падіння продуктивності праці: після піку 2021 року 

(207,06 тис. дол/осіб) вона знизилася до 158,59 тис. дол/осіб у 2023 році, а у 2024 році досягла 

198,59 тис. дол/осіб, не повернувшись до довоєнного рівня. При цьому динаміка заробітної плати 

демонструє стійке зростання: у 2024 році середньомісячна зарплата досягла 1111 дол, що на 51% більше ніж 

у 2020 році. Такий розрив між зростанням витрат на персонал та продуктивністю праці свідчить про 

дисбаланс, коли соціальна підтримка працівників переважає економічну обґрунтованість витрат. Оцінка 

впливу війни на персонал METINVEST демонструє значні людські втрати не лише внаслідок звільнень з 

втрачених виробництв, але й внаслідок загибелі і поранень. Загальна кількість загиблих та поранених 

становить понад 2000 осіб. Це формує унікальний виклик для HR-системи, яка має не лише забезпечувати 

функціонування, а й надавати масштабну гуманітарну підтримку. 

Незважаючи на складні умови, корпорація здійснила низку стратегічних кроків задля збереження 

персоналу. До них відноситься: ротація працівників з непрацюючих підприємств; внутрішня перепідготовка; 

підтримка житлом, медичною та психологічною допомогою; збереження частини функцій через неповну 

зайнятість; активізація програм утримання персоналу. Однак, з огляду на результати аналізу, управління 

персоналом корпорації METINVEST потребує подальшого удосконалення. Необхідно розширити 

інтегрування сучасних HR-аналітичних інструментів (наприклад, інструменти Business Intelligence) для 

швидкого збору інформації, автоматизованого аналізу, прогнозування сценаріїв та прискорення прийняття 

управлінських рішень. Також потрібно удосконалити систему управління компетенціями в напрямах 

подолання дефіциту ключових фахівців та забезпечення індивідуальних траєкторій професійного розвитку в 

межах внутрішньої мобільності працівників. Для цього важливо запровадити реєстр критичних професій, 

паспорти компетенцій та програми дистанційного професійного навчання (для безпеки та економії коштів).  

Отже, результати проведеного дослідження виявили існуючі трудності корпорації METINVEST щодо 

функціонування персоналу в умовах викликів війни, дозволили окреслити проблеми та напрями їх 

подолання, які можуть у подальшому стати стратегічний напрям покращення управління персоналом.   
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Платоспроможність підприємства виступає одним із ключових індикаторів його фінансової стійкості, 

що характеризує здатність суб’єкта господарювання своєчасно та в повному обсязі виконувати свої 

фінансові зобов’язання перед контрагентами та кредиторами. Високий рівень платоспроможності забезпечує 

стабільне функціонування підприємства, підвищує його інвестиційну привабливість та сприяє розширенню 

доступу до зовнішніх джерел фінансування. Систематична оцінка й аналіз платоспроможності дозволяють 

оперативно ідентифікувати фінансові дисбаланси та розробляти превентивні управлінські заходи. 

Варто відзначити, що у процесі ефективного менеджменту платоспроможності важливо акцентувати 

увагу на таких аспектах: 

- Комплексна оцінка ліквідності, що відображає співвідношення оборотних активів і 

короткострокових зобов’язань та дає змогу визначити реальну здатність підприємства до покриття 

нагальних витрат. 

- Формування оптимальної структури оборотного капіталу, що забезпечує безперервність виробничо-

комерційного циклу та мінімізує фінансові ризики. 

- Раціональне управління грошовими потоками, спрямоване на балансування надходжень і витрат та 

забезпечення безперебійного фінансування операційної діяльності. 

Основними ризиками, які пов'язані з управлінням платоспроможністю є: 

- Ризик невиконання зобов'язань – при недостатньому рівні ліквідності підприємство може не мати 

змоги погасити свої борги. 

- Фінансова нестабільність – невірно організоване управління фінансовими потоками може призвести 

до дефіциту оборотних коштів, що вплине на здатність підприємства працювати. 

- Ризик банкрутства – при значних фінансових труднощах підприємство може опинитись на межі 

банкрутства через недостатність коштів для оплати своїх боргів. 

Для підвищення рівня платоспроможності підприємства доцільно застосовувати такі управлінські 

підходи: реструктуризацію активів та зобов’язань із метою зниження боргового навантаження та підвищення 

ліквідної частки активів; оптимізацію розрахунків з дебіторами, скорочення термінів оборотності 

дебіторської заборгованості та стимулювання більш гнучкої політики продажів; залучення альтернативних 

фінансових ресурсів, зокрема через випуск цінних паперів, укладання кредитних угод чи використання 

факторингу. 

Зауважимо, що результативність управління платоспроможністю значною мірою залежить від наявності 

продуманої системи фінансового контролю. Важливо здійснювати регулярний моніторинг та детальний 

аналіз фінансової звітності, використовувати інструменти стратегічного планування, а також впроваджувати 

сучасні автоматизовані інформаційні системи для контролю фінансових ризиків і прогнозування потреб у 

капіталі. 

Також важливо зазначити, що на платоспроможність суттєво впливають макроекономічні умови, 

кон’юнктурні коливання ринку, інфляційні процеси та регуляторні зміни. Ефективне підприємство повинно 

адаптуватися до цих факторів шляхом диверсифікації діяльності, формування фінансових резервів та 

оптимізації виробничих витрат. 

Таким чином, управління платоспроможністю є багатокомпонентним процесом, спрямованим на 

забезпечення фінансової стійкості, підвищення конкурентоспроможності та мінімізацію загроз зовнішнього і 

внутрішнього характеру. Постійна аналітична робота, вдосконалення фінансової стратегії та контроль 

грошових потоків дозволяють підприємству підтримувати високий рівень ділової репутації та забезпечують 

умови для сталого економічного розвитку.  



 

77 

ОСОБЛИВОСТІ МЕНЕДЖМЕНТУ У СФЕРІ 

ГРОМАДСЬКОГО ХАРЧУВАННЯ В РАДЯНСЬКОМУ СОЮЗІ: 

ІСТОРІЯ ТУРИЗМУ 

Автор: студент групи МП-115 Купряшин А.А. 

Керівник: кандидат історичних наук, доцент Бєлікова М.В. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Запоріжжя, вул. Кияшка, 16-б 

 

Менеджмент у сфері громадського харчування є важливим індикатором стану економіки та соціально-

економічної політики держави. Досвід Радянського Союзу у цій сфері демонструє, як управлінські моделі 

адаптувалися до умов адміністративно-командної системи. Їдальні в СРСР були не лише місцем харчування, 

а й складовою соціальної та ідеологічної політики. Вони забезпечували робітників і службовців гарячими 

обідами, формували культуру масового харчування та виконували виховні функції. Менеджмент у 

радянських їдальнях суттєво відрізнявся від ринкових моделей: він орієнтувався не на прибуток, а на 

виконання планів і забезпечення доступності . 

Заклади харчування підпорядковувалися Міністерству торгівлі СРСР та місцевим органам споживчої 

кооперації. Управління здійснювалося за ієрархічною схемою: союзний центр – республіканські 

міністерства – обласні управління – районні відділи – конкретні їдальні. Кожна установа мала затверджений 

план: кількість відвідувачів, обсяг продукції, асортимент страв. 

Основою роботи була планова економіка: затверджувалися річні та квартальні плани, що включали 

постачання продуктів, виробничі показники та план обслуговування. Меню формувалося на підставі 

«Збірників рецептур страв і кулінарних виробів», що забезпечувало єдині стандарти в масштабах країни.  

Штат закладів громадського харчування складався із завідувача, бухгалтера, завідувача виробництвом, 

кухарів, буфетників та технічного персоналу. Оплата праці персоналу регламентувалася тарифними сітками 

і не залежала від результатів. Основними стимулами були моральні заохочення: грамоти, звання «Ударник 

комуністичної праці», дошки пошани. Разом з тим спостерігалася нестача кваліфікованих кадрів, що 

компенсувалася внутрішнім навчанням. 

Постачання здійснювалося централізовано, часто із перебоями, коли продукти надходили в менших 

обсягах, ніж передбачалося. Це призводило до заміни страв, скорочення меню, використання 

напівфабрикатів. Поширеним явищем був «неформальний менеджмент» – домовленості між закладами чи 

пошук ресурсів через особисті контакти. 

Менеджмент враховував не лише економічні, а й виховні функції. Крім того, їдальні розглядалися як 

символ колективного життя та соціалістичної рівності. Вони були невід’ємною частиною заводів, фабрик, 

університетів, шкіл. Харчування у таких закладах мало на меті звільнити жінку від хатньої кухні та 

забезпечити її участь у виробництві. 

Таким чином, управління їдальнями в СРСР є прикладом функціонування адміністративно-командної 

економіки. Його метою було не задоволення клієнтів чи підвищення ефективності, а виконання планів і 

підтримка соціалістичної ідеології. Досвід радянських їдалень показує сильні й слабкі сторони 

централізованих управлінських моделей, що становить цінність для сучасного аналізу радянських практик 

управління. 
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Сфера туризму переживає радикальну цифрову трансформацію, де ключовим фактором 

конкурентоспроможності стає здатність до персоналізації та операційної гнучкості. Технології Штучного 

Інтелекту (ШІ), зокрема Машинне Навчання (ML), Обробка Природної Мови (NLP) та Комп'ютерний Зір 

(CV), пропонують не просто інструменти автоматизації, а стратегічні важелі для повного переосмислення 

управлінських процесів. Актуальність дослідження полягає у необхідності систематизації та обґрунтування 

конкретних моделей інтеграції ШІ, які дозволяють туристичним підприємствам максимізувати дохід, 

підвищити лояльність клієнтів та оптимізувати внутрішні витрати. Наша мета — проаналізувати та 

представити ці моделі в контексті трьох ключових управлінських напрямків. 

Інтеграція ШІ дозволяє перейти від сегментованого маркетингу до гіпер-персоналізації пропозицій, що 

є вирішальним для сучасного туриста. Ключову роль тут відіграє Big Data Analytics, де алгоритми 

машинного навчання обробляють колосальні обсяги інформації — від історії пошукових запитів та 

транзакцій до даних геолокації та настроїв у соціальних мережах. На основі цього аналізу створюються 

прогнозні моделі, які точно визначають «момент купівлі» та «ідеальну пропозицію» для кожного клієнта. Це 

лежить в основі динамічного ціноутворення, яке автоматично оптимізує вартість послуг (номерів, квитків) у 

реальному часі залежно від поточного попиту. Додатково, рекомендаційні системи на базі колаборативної 

фільтрації пропонують не лише основні послуги, а й ідеально підібрані додаткові активності, екскурсії та 

гастрономічні враження, значно посилюючи культурне занурення та загальне задоволення від подорожі, як 

це підкреслюється у працях Arora et al. (2023). Останнім часом набуває популярності Генеративний ШІ, який 

використовується для створення унікального, цільового маркетингового контенту та адаптивного дизайну 

маршрутів, що миттєво реагують на зовнішні зміни (погода, затримки транспорту). 

Впровадження ШІ у "бек-офісні" процеси є необхідним для скорочення витрат та підвищення 

управлінської точності. Одним із найважливіших інструментів є прогнозування попиту та завантаження 

(Demand Forecasting). Моделі часових рядів, посилені зовнішніми факторами (макроекономічні дані, 

календар подій), забезпечують надзвичайно точні прогнози заповнюваності, що є критично важливим для 

ефективного управління доходами (Revenue Management). ШІ автоматично коригує тарифи, максимізуючи 

дохід від кожного доступного ресурсу, що, за даними Florido-Benítez та del Alcázar Martínez (2024), підвищує 

ефективність використання економічних ресурсів. . Крім того, Роботизована Автоматизація Процесів (RPA) 

використовується для автоматизації рутинних фінансових транзакцій, бронювання та реєстрації, знижуючи 

операційні витрати та мінімізуючи людські помилки. Системи ШІ також оптимізують управління 

персоналом, створюючи гнучкі графіки роботи відповідно до прогнозованого пікового навантаження, як 

зазначають Bairachna та Krupitsa (2024), що покращує управління потоками відвідувачів. 

ШІ забезпечує цілодобову, багатомовну та високоякісну комунікацію з клієнтами, що є стандартом 

сучасного сервісу. Чат-боти та Віртуальні Асистенти, що працюють на основі NLP, здатні обробляти до 80% 

стандартних запитів (зміна бронювання, довідки, оплата), скорочуючи час відповіді до мінімуму і 

звільняючи людський персонал для вирішення складних, емоційно насичених питань. Це перетворює 

обслуговування на проактивний інструмент продажів, оскільки боти також здійснюють крос-продажі. Ще 

одним критично важливим напрямком є Аналіз Настроїв (Sentiment Analysis). Системи ШІ постійно 

моніторять відгуки, соціальні мережі та коментарі, миттєво ідентифікуючи незадоволених клієнтів або 

«гарячі точки» у роботі сервісу. Це дає керівництву можливість для превентивного реагування та вирішення 

проблем до того, як вони переростуть у кризу репутації.  

Інтеграція ШІ в управління туристичними підприємствами є стратегічною імперативою, а не просто 

технологічним трендом. Вона дозволяє досягти зростання ефективності, що оцінюється у зниженні 

операційних витрат на 15-25% та значному підвищенні лояльності клієнтів. Однак, успішне впровадження 

вимагає подолання значних викликів, включаючи необхідність інвестицій у технологічну інфраструктуру, 

вирішення проблем приватності даних та розробку Етичних Стандартів ШІ (Responsible AI), щоб уникнути 

упередженості алгоритмів та забезпечити прозорість рішень. Майбутнє туризму пов'язане з розвитком 

Когнітивного Туризму – повністю адаптивних, самонавчальних систем, а також із використанням ШІ для 

сприяння сталій (sustainable) діяльності, як стверджують Suanpang та Pothipassa (2024). Фінальний успіх 

залежить від перетворення ШІ з інструменту автоматизації на повноцінного стратегічного партнера в 

прийнятті рішень..  
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Цифрова трансформація — це процес такої зміни технологічних та бізнес-процесів підприємства, щоб 

дані у цифровому вигляді стали основою та невід'ємною частиною успішного функціонування цих 

підприємств.   

Основним активом цифрового виробництва є навіть не сам технологічний процес, а метод його 

організації та накопичені дані про перебіг цього процесу. Цифрова трансформація зачіпає переважно нові 

технології, а перетворення мислення та культури організації, забезпечуючи у своїй істотне зростання 

продуктивності, скорочення витрат, збільшення продажів. 

Щоб перевести організацію на цифрові рейки, щоб навчитися приймати управлінські рішення з 

урахуванням даних, потрібно пройти певні етапи впровадження цифрових методів. 

На першому етапі потрібно визначитися з автоматизацією якихось виробничих чи бізнес-процесів. Як 

правило, для цього впроваджують якусь інформаційну систему, наприклад, ERP та MES-систему. 

При цьому важливо та бажано при впровадженні автоматизованих систем бізнес-процесів 

використовувати максимум функцій цих систем. Тільки за виконання даної умови у цих інформаційних 

системах починає накопичуватися якісь дані. Однак це ще поки не цифровізація і не цифрова 

трансформація, але вже автоматизація та набір якихось даних. 

На наступному етапі організовується інфраструктура для зберігання даних, що вимагає впровадження 

певних систем управління даними, баз даних, баз знань, які зберігають тимчасові ряди, на які можуть 

надходити дані з певних датчиків, в яких можна подивитися, як змінюються дані в історії, в яких можна 

побачити, що відбувається з даними під час керуючих впливів та ін. 

На третьому етапі формуються інструменти структурування зібраної раніше інформації, щоб можна 

було її аналізувати. І тому формуються як технічні, і організаційні заходи, які регламентують це 

забезпечення: використання однакових найменувань, однакових одиниць виміру, можливості 

санкціонованого введення змін із тими чи іншими даними та інших. 

Пройшовши три етапи цифрової трансформації, поки що складно стверджувати про істотні зміни в 

компанії, однак, очевидно, що там вже працює якась автоматизована виробнича система, є технічні 

структури, в які записуються дані про виробничі або бізнес-процеси. 

На четвертому етапі саме ці набори даних починають визначати процедури прийняття управлінських 

рішень, які виробляються штучним інтелектом, або методом машинного навчання. Проте, завжди для цього 

потрібні певні послуги аналізу та планування даних. 

П'ятий етап полягає у розбудові організаційної структури та розвитку нових навичок у людей, які 

управляють цими даними, у галузі технологічних платформ та DSS-систем (CDO, CTO, CDS). 

При успішній цифровій трансформації дані стають важливішими і дорожчими за самий технологічний 

процес. За наявності всіх даних про технологічні процеси для вхідного та вихідного контролю продукції 

може виробництво і сам виробничий процес стати менш цікавими, тому що будь-яка підрядна організація 

зможе займатися виробництвом, тоді як сама організація, що нагромадила ці дані, зможе 

перекваліфікуватися та займатися лише управлінням та реалізацією (продажем, торгівлею цих даних). 

Таким чином, за сучасних умов зміни інформаційно-аналітичного забезпечення ефективне управління 

проектами реінжинірингу бізнес-процесів визначається ступенем цифрової трансформації підприємства. 

Саме цифрова трансформація бізнес-процесів нині призводить до їхньої оптимізації і, як наслідок, до нових 

джерел доходу. 

Передовим методом реінжинірингу бізнес-процесів за умов зміни інформаційно-аналітичного 

забезпечення є цифрова трансформація. Цифрова трансформація - це процес перенесення в цифрове 

середовище функцій і процесів, які раніше виконували люди або цілі підприємства. Реінжиніринг бізнес-

процесів за допомогою їх цифрової трансформації зачіпає переважно не нові технології, а перетворення 

мислення людини та культури організації.  
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Управління ризиками (Risk Management) є невід'ємною складовою сучасного бізнесу, оскільки дозволяє 

організаціям ефективно реагувати на невизначеності та мінімізувати потенційні втрати. Світовий досвід 

показує, що інтеграція системного підходу до управління ризиками сприяє підвищенню стійкості та 

конкурентоспроможності підприємств. 

Сучасні підприємства застосовують різноманітні підходи до управління ризиками, зокрема: Enterprise 

Risk Management (ERM): інтегрований підхід, що охоплює всі аспекти діяльності організації. За даними The 

Institute of Risk Management, ERM передбачає систематичне виявлення, оцінку та управління ризиками на 

всіх рівнях організації. COSO ERM Framework: модель, розроблена Комітетом спонсорських організацій 

Treadway, яка надає структуру для інтеграції управління ризиками у стратегію та операційну діяльність 

підприємства .  

Досвід провідних компаній свідчить про важливість наступних елементів: ідентифікація ризиків: 

систематичне виявлення потенційних загроз, що можуть вплинути на досягнення цілей організації; оцінка 

ризиків: визначення ймовірності настання події та її потенційного впливу на діяльність підприємства; 

управління ризиками: розробка та впровадження заходів для мінімізації або уникнення негативних наслідків; 

моніторинг та перегляд: постійний контроль за ефективністю заходів та коригування стратегії управління 

ризиками відповідно до змін у зовнішньому та внутрішньому середовищі; Mars Inc.: компанія Mars 

застосувала ERM для інтеграції управління ризиками у свою корпоративну стратегію, що дозволило 

зменшити вплив операційних та фінансових ризиків на бізнес; LEGO Group: LEGO розробила ERM-систему, 

яка включала в себе оцінку стратегічних, операційних та фінансових ризиків, що сприяло підвищенню 

ефективності управління та зменшенню негативного впливу ризиків на діяльність компанії ; Not-for-Profit 

Organization: глобальна некомерційна організація оновила свою ERM-рамку для підтримки глобальної 

експансії та довгострокової стійкості, що дозволило зміцнити управління ризиками та підвищити довіру 

донорів . 

Сучасні технології відіграють важливу роль у управлінні ризиками: програмне забезпечення для 

управління ризиками: інструменти, такі як hyperproof, дозволяють автоматизувати процеси виявлення та 

оцінки ризиків, а також моніторинг ефективності заходів ; аналіз даних та штучний інтелект: використання 

великих даних та алгоритмів штучного інтелекту для прогнозування та оцінки ризиків, що дозволяє 

підприємствам проактивно реагувати на потенційні загрози. 

Таким чином, світовий досвід управління ризиками свідчить про необхідність інтегрованого та 

системного підходу до управління ризиками на підприємствах. Використання ERM, впровадження 

ефективних практик та технологій, а також постійний моніторинг та адаптація стратегії управління 

ризиками є ключовими факторами для забезпечення стійкості та конкурентоспроможності організацій у 

сучасному динамічному середовищі. 

Управління ризиками є важливою складовою сучасного підприємницького процесу, оскільки забезпечує 

стабільність, фінансову стійкість та безпеку діяльності компаній у складних умовах ринку. Для ефективного 

функціонування підприємства необхідно не лише виявляти ризики, але й системно управляти ними, 

застосовуючи превентивні заходи та механізми мінімізації негативних наслідків. 

 

.  



 

81 

СПЕЦИФІЧНІ РИСИ ПІДТРИМКИ ІННОВАЦІЙНИХ 

ПРОЕКТІВ У НІМЕЧЧИНІ 

Автор: студент групи ПТ-114м Лещенко Д.В. 

Керівник: кандидат економічних наук, доцент Адаменко М.В. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Кривий Ріг, вул. вул. Гетьманська, 108 

 

Розгляд зарубіжного досвіду інноваційної політики вважаємо за доцільне здійснити на прикладі ФРН. 

У цій країні інноваційна політика зосереджена на підтримці малого та середнього бізнесу. Інновації 

допомагають підтримувати конкурентоспроможність німецьких підприємств. З метою підвищення 

конкурентоспроможності та використання потенціалу для розвитку Федеральне міністерство економіки та 

боротьби зі зміною клімату розробило спеціальні програми для малих та середніх підприємств (МСП), які 

сприяють дослідженням та розробкам, надають консультації з інновацій та полегшують співпрацю з 

академічним світом. 

Міністерство економіки надає МСП гранти та кредити під низькі відсотки, щоб їм було легше 

фінансувати свою дослідницьку та інноваційну діяльність. 

У рамках Центральної інноваційної програми для МСП (ZIM) гранти надаються для орієнтованих на 

ринку технологічних досліджень і розробок, здійснюваних німецькими МСП. Програма оцифрування та 

інновацій ERP забезпечує фінансування проектів із цифровізації та інновацій, а також допомагає 

інноваційним компаніям фінансувати інвестиції та нове обладнання. [36] Мета полягає в тому, щоб дати 

можливість інноваційним комерційним компаніям, приватним працівникам та фрілансерам Німеччини 

отримати доступ до фінансування проектів у Німеччині за привабливими процентними ставками. 

Фінансовим партнерам, які передають кредити (банкам та ощадним касам), пропонується необов'язкове 

звільнення від відповідальності за кредитами на 70%. На додаток до кредиту пропонується грант (кредит на 

оцифрування ERP та інновації). 

Щоб утриматися в міжнародній гонці за інноваціями МСП повинні мати доступ до дослідницьких 

центрів, чиї зусилля в галузі НДДКР адаптовані до їх потреб, та результати яких можуть бути швидко та 

ефективно перетворені на ринкові продукти та послуги. 

Уряд Німеччини консультує МСП з інновацій, допомагаючи їм накопичити досвід розробки нових 

інновацій. Це означає, наприклад, що компанії отримують інформацію про те, як ефективно керувати 

інноваціями та про те, які програми фінансування доступні на національному, регіональному рівнях та на 

рівні ЄС. Національний контактний центр для МСП (NCP SMEs) надає інформацію та рекомендації щодо 

програм фінансування, запропонованих Європейською комісією, зокрема щодо схем фінансування для 

конкретних МСП, а також про те, як компанії можуть претендувати на венчурний капітал у рамках програми 

досліджень та інновацій ЄС. 

Місія Федерального агентства з проривних інновацій полягає в забезпеченні того, щоб новаторські 

розробки компаній та дослідницьких інститутів стали завтрашніми передовими німецькими продуктами та 

робочими місцями. Агентство проводить конкурси інновацій та фінансує передові проекти дочірніх 

компаній, які втілюють у життя ідеї, що відкривають потенціал для проривів. 

Багато компаній та дослідні інститути працюють разом у регіональних або галузевих кластерах та 

мережах з метою створення найкращих можливих ланцюжків створення вартості та підвищення своєї 

конкурентоспроможності та інноваційного потенціалу. 

Програма «go-cluster» підтримує найефективніші організації з управління кластерами Німеччини на їх 

шляху до перетворення на професійні та міжнародно-визнані центри передового досвіду. Подальші 

пріоритети включають створення національних та міжнародних мереж та підвищення престижу 

інноваційних кластерів; 

Clusterplattform Deutschland - веб-сайт, керований Федеральним міністерством економіки спільно з 

Федеральним міністерством освіти та наукових досліджень, - надає хороший огляд заходів кластерної 

політики, які вживає федеральний уряд, землі Німеччини та ЄС. На веб-сайті чітко та стисло перелічені всі 

регіональні та національні кластерні ініціативи. 

Таким чином, у ФРН існують різні типи підходів до державної підтримки інноваційних проектів. 

  



 

82 

ЗМІСТ ЗАХОДІВ З РЕАЛІЗАЦІЇ СТРАТЕГІЇ РОЗВИТКУ 

БІЗНЕСУ 

Автор: студент групи МО-114м Маєвський В.В. 

Керівник: кандидат економічних наук, доцент Вітюнін В.О. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Кривий Ріг, вул. вул. Гетьманська, 108 

 

Для створення більш ефективних стратегій розвитку бізнесу та їх точної реалізації необхідно вжити 

заходів у наступних напрямках: 

а) розробити справжнє бачення бізнесу. Бачення це абстрактне слово, яке для різних людей означає 

різні речі. Класично бачення чи заява про бачення – це знімок майбутнього. Вона повинна включати 

прагнення щодо того, якою компанією ви хочете бути, і, на відміну від заяви про місію, чітко формулювати, 

як виглядає успіх (клієнти, ринки, обсяг тощо). 

б) визначити конкурентну перевагу бізнесу. По суті, стратегія розвитку бізнесу полягає у визначенні 

того, як компанія може надати своїм клієнтам унікальну цінність. У багатьох секторах економіки компанії 

застрягли у морі одноманітності. Добре продумана бізнес-стратегія має враховувати, як компанія може 

створити простір від конкуренції у своїй пропозиції послуг, моделі ціноутворення, системі доставки тощо. 

в) визначити цілі бізнесу. Однією з найсуттєвіших перешкод для стратегічного бізнес-плану є погане 

таргетування. За відсутності конкретних цілей бізнеси страждають від незрозумілих повідомлень і, отже, від 

невідповідності між продажами та маркетингом. Визначення ніш та спеціалізацій дозволяє бізнесу 

зосередити ресурси. Чіткі цільові ринки дають бізнесу можливість створити інтегрований підхід до продажу 

та маркетингу, де маркетинг забезпечує продуктивність продажів. Плани продажу та маркетингу 

виконуються ефективніше, коли цілі жорсткі. 

г) зосередитись на систематичному зростанні. Тільки через зростання бізнес може дозволити собі 

інвестувати в такі речі, як технології, найкращих працівників та нове обладнання. Стратегічний план має 

визначати, у яких сегментах бізнес зростатиме і в якій пропорції, щоб асортимент продукції давав певний 

результат чистої маржі. Тільки дійшовши таких висновків, бізнес може дізнатися, скільки може собі 

дозволити з погляду капітальних витрат, накладних витрат тощо. 

д) ухвалити рішення на основі фактів. Керівники часто скаржаться на відсутність хороших даних, але 

бізнес повинен постійно знаходити інформацію, яка корисна для формування бізнес-стратегії. 

е) розробити довгостроковий стратегічний бізнес-план. В умовах постійних змін горизонти планування 

стали коротшими, ніж раніше. Проте думати лише квартал за кварталом — це пастка, яка може позбавити 

бізнес можливості заглядати за поворот. Найкращі у своєму класі компанії створюють процеси, призначені 

для розгляду стратегії як річного циклу, а не як одноразової, статичної події. 

ж) розробити гнучку стратегію. Бізнес-структура може мислити в довгостроковій перспективі і 

залишатися гнучкою. Наприклад, критично важливим компонентом розробки бізнес-стратегії є аналіз 

зовнішніх сил. Бізнес має оцінювати довгострокові зовнішні сили та адаптуватися на основі нової 

інформації (зустрічатися регулярно — можливо, щокварталу) для змін. 

з) бути стратегічно комплексним. Щоб бути гнучкими, бізнес включає свою стратегію різних людей. У 

той час, коли бізнес наймає більше співробітників старшого покоління, підвищується прозорість. Хоча 

фахівці ніколи не були прихильниками того, щоб компанії відкривали свої книги (оскільки це особисте 

рішення підприємця), безперечно спостерігається рух у бік більшої інклюзивності та прозорості. 

і) приділяти час підготовчій роботі. Якщо бізнес хоче, щоб його менеджери серйозно ставилися до 

стратегії, він повинен змусить їх проводити дослідження та готувати відповідну інформацію до стратегічних 

нарад бізнесу. 

й) вимірювати результати бізнесу та виконувати їх. 

Рішення про те, кого включити у формування стратегії, є критично важливим вибором. Власники 

бізнесу повинні включати людей, яким вони можуть довіряти та які можуть мислити стратегічно. 
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Сучасне підприємство функціонує в умовах глобалізації, високої конкуренції та швидких технологічних 

змін. У цих умовах ефективне управління ресурсним потенціалом стає ключовим фактором стійкого 

розвитку та конкурентоспроможності. Під ресурсним потенціалом розуміють комплекс матеріальних, 

фінансових, трудових та інтелектуальних ресурсів, що забезпечують виконання виробничих та 

управлінських функцій підприємства. 

Основні особливості управління ресурсами у сучасних умовах.  Динамічність і адаптивність. Поточні 

ринкові умови вимагають швидкого реагування на зміни попиту, технологічні новації та економічні 

коливання. Управління ресурсами має бути гнучким: перепрофілювання виробництва, оптимізація штатів, 

швидке перенаправлення фінансових потоків. Сучасне управління ресурсами передбачає комплексну 

взаємодію матеріальних, фінансових, трудових та інтелектуальних ресурсів. Наприклад, підвищення 

продуктивності праці досягається не лише за рахунок навчання персоналу, а й через автоматизацію 

виробничих процесів та оптимізацію логістики. Інформаційні системи управління (ERP, CRM, BI-системи) 

дозволяють контролювати ресурси в режимі реального часу, прогнозувати потреби та приймати обґрунтовані 

управлінські рішення. Цифровізація ресурсного менеджменту підвищує точність планування та зменшує 

витрати. Сучасні підприємства активно впроваджують інноваційні технології для підвищення ефективності 

ресурсів: автоматизовані виробничі лінії, використання відновлюваних матеріалів, модернізація обладнання 

та оптимізація енергоспоживання. Персонал залишається ключовим ресурсом підприємства. Особливості 

сучасного управління трудовими ресурсами включають розвиток компетенцій, мотиваційні програми, гнучкі 

форми зайнятості та дистанційну роботу. В умовах нестабільності фінансові ресурси потребують ретельного 

планування, оптимізації витрат і резервування коштів. Використання методів фінансового ризик-

менеджменту дозволяє захистити підприємство від непередбачуваних економічних потрясінь. 

Управління ресурсним потенціалом в сучасних умовах характеризується високою динамічністю, 

інтеграцією ресурсів, орієнтацією на інновації та цифровізацію, а також ефективним управлінням людським 

і фінансовим капіталом. Підприємства, які вміють швидко адаптуватися до змін та використовувати сучасні 

методи управління ресурсами, отримують конкурентні переваги і забезпечують стійкий розвиток. У 

сучасних умовах глобалізації та високої конкуренції підприємства по всьому світу активно розвивають свій 

ресурсний потенціал для забезпечення стійкого розвитку, інноваційного зростання та підвищення 

ефективності діяльності. Досвід різних країн демонструє різні підходи до управління матеріальними, 

фінансовими, людськими та інтелектуальними ресурсами. 

Японська модель – орієнтація на людський капітал та якість. Японські підприємства, такі як Toyota та 

Honda, демонструють ефективність ресурсного потенціалу через системи кайзен (безперервне 

вдосконалення), тотальне управління якістю (TQM) та активне навчання персоналу. Особливістю є 

інтеграція людського капіталу з виробничими процесами, залучення співробітників до прийняття. У 

Німеччині та Швеції розвиток ресурсного потенціалу тісно пов’язаний із екологічною ефективністю та 

цифровізацією. Підприємства активно впроваджують Industry 4.0, автоматизацію виробництва та системи 

управління ресурсами (ERP). Велика увага приділяється енергоефективності, використанню відновлюваних. 

США – інновації та фінансовий менеджмент. Американські корпорації (наприклад, Apple, General Electric) 

виділяються орієнтацією на інноваційний потенціал та стратегічне фінансування ресурсів. Управління 

ресурсами здійснюється через сучасні інформаційні системи, стратегічне планування капітальних інвестицій 

та розвиток інтелектуального капіталу через програми навчання і розвитку. Підхід країн, що розвиваються – 

оптимізація ресурсів і інвестиції в людський капіта. У країнах Азії та Латинської Америки розвиток 

ресурсного потенціалу часто пов’язаний із залученням іноземних інвестицій, модернізацією обладнання та 

розвитком людського капіталу через професійне навчання та стажування. Наприклад, індійські ІТ-компанії 

активно інвестують у розвиток програмістів та спеціалістів, що дозволяє ефективно використовувати трудові 

ресурси та підвищувати продуктивність. 

Світовий досвід показує, що ефективний розвиток ресурсного потенціалу підприємства забезпечується 

через комплексний підхід, інновації, цифровізацію та ефективне управління людськими ресурсами. 

Підприємства, що інтегрують ці принципи у свою діяльність, досягають високої продуктивності, 

конкурентоспроможності та стійкого розвитку на міжнародному рівні. 

.  
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На сучасному етапі економічного розвитку кожен суб’єкт господарювання формує напрямки 

стратегічного й поточного розвитку, що спрямовані на зростання ефективності. Ефективність виробничо-

господарської діяльності формується на основі наявності ресурсів, які виступають засобом функціонування 

підприємства та сталого економічного розвитку. 

З метою поліпшення формування та використання ресурсного потенціалу ПрАТ “Цукрогідромаш” та 

підвищення конкурентоспроможності заводу в роботі запропоновано наступні заходи. 

1. Потрібно сформувати політику управління ресурсами, основною задачею якої повинно бути певне 

забезпечення заводу усіма видами ресурсів та створення оптимальної їх структури, комплексне і своєчасне 

постачання ресурсів не залишаючи поза увагою мінімізацію транспортних витрат. Витрати на формування 

ресурсів повинні бути мінімізовані на основі вибору пріоритетних постачальників на довгостроковій основі. 

2. Потрібно поліпшити зв'язок між рівнем використання виробничих потужностей та витратами 

виробничих ресурсів. На заводі доцільно сформувати ефективний механізм залучення додаткових ресурсів, 

які будуть спрямовуватись на розвиток інноваційної діяльності. Важливим напрямком економії 

матеріальних ресурсів є поліпшення контролю за станом й формування та використання. 

3. Необхідно поліпшувати науковий рівень нормування ресурсів, що буде сприяти зниженню 

собівартості продукції та економії ресурсів. Норми і нормативи використання матеріальних ресурсів 

повинні бути науково й економічно обґрунтованими. При цьому перевагу слід надавати економічним 

методам нормування. Ефективність використання виробничих ресурсів має бути забезпечена на основі 

удосконалення організації виробничого процесу. Дієвим напрямком економії матеріальних ресурсів буде 

поліпшення управління запасами на основі удосконалення процесу їх планування, удосконалення 

формування заявок на постачання виробничих запасів та контролем за станом виконання укладених угод. 

Контроль за використання виробничих запасів повинен бути створеним у кожному структурному підрозділі 

заводу. Для цього необхідно удосконалити систему обліку запасів, запровадивши складські звіти про рух 

запасів, що буде поліпшувати процес контролю за станом виробничих запасів. 

4. Необхідно підвищувати виробничий потенціал за рахунок поліпшення ефективності використання, 

необоротних, трудових і оборотних ресурсів. Це потребує удосконалення виробництва і праці на основі 

спеціалізації та кооперації, використання сучасних методів організації, застосування високо кваліфікаційної 

робочої сили, сучасних методів контролю та оптимізації випуску продукції з точки зору вимог ринку.  

5. Необхідно поліпшувати ефективність трудових ресурсів, на основі забезпечення заводу 

висококваліфікованим персоналом, поліпшення умов забезпечення продуктивності праці на основі 

запровадження ефективної системи мотивації. Доцільно поліпшувати кадрову політику заводу на основі 

формування чисельності та складу працівників у відповідності зі специфікою діяльності заводу, створення 

умов поєднання економічних інтересів робітників з інтересами власників. 

6. Необхідно поліпшити процес зростання власних фінансових ресурсів, етапи її формування. Також 

запропоновано сформувати стратегію позикових фінансових ресурсів, маючи на меті підвищення 

рентабельності власного капіталу. 

7. Необхідно запроваджувати заходи, спрямовані на поліпшення якості продукції, віддаючи перевагу 

виробничо-технічним напрямкам. Поліпшення якості продукції заводу повинно ґрунтуватись на основі 

чіткого дотримання норм, правил і вимог стандартизації. Продукція заводу повинна бути засвідчена 

сертифікатом якості. На заводі треба здійснювати як обов’язкову, так і добровільну сертифікацію. 

Реалізація вказаних вище заходів забезпечить конкурентні переваги підприємства у ринковому 

середовищі. 
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Логістика як практична діяльність стійко зайняла свою нішу в управлінні сучасними підприємствами і 

має велике значення для клієнтів, постачальників підприємства, його власників та акціонерів. 

Суть концепції логістичної діяльності полягає в управлінні (плануванні, організації та контролі) 

матеріальними, інформаційними та іншими потоками, орієнтованому на ефективне використання 

потенційних можливостей, заходів та зусиль для вирішення комплексу завдань, пов'язаних з фізичним рухом 

продукції на підприємстві та у зовнішньому середовищі для задоволення потреб споживачів у транспорті. 

Особливістю логістичного управління є те, що воно пов'язане як із стратегічними, так і з тактичними 

(оперативними) цілями та завданнями з усіма функціональними областями управління у процесах 

управління закупівлями матеріальних ресурсів, виробництвом та реалізацією готової продукції. Розділити 

сфери дії логістики та інших видів управління (особливо виробничого, інвестиційного, фінансового, 

інформаційного) дуже складно. 

Враховуючи, що метою логістичного управління є потоки, потокові процеси, будь-які процеси, пов'язані 

з переміщенням чогось, управління логістичними процесами можна визначити як комплексне управління 

бізнес-процесами просування продукції та супутніх потоків від джерела їх походження до споживача з 

метою досягнення максимальної ефективності діяльності компанії. Ресурсом і водночас продуктом 

логістичного управління є інформаційний потік, представлений сукупністю повідомлень, якість та 

параметри яких визначаються системою каналів та засобів зв'язку, джерелами та споживачами цих 

повідомлень. По прямих та зворотних каналах інформаційний потік розподіляється між підрозділами, що 

реалізують логістичні процеси закупівлі, продажу, транспортування, зберігання тощо. 

З більш детального визначення об'єктів логістики як потоків товарів, інформації, грошей та персоналу 

випливає, що логістика є загальною важливою темою для всіх галузей промисловості та належить до сфери 

послуг та державного управління. Це відображено у назвах: промислова логістика, торгова логістика, 

сервісна логістика, банківська логістика. 

Втілення прогресивної концепції логістики під управлінням організацією тягне у себе зміни у її 

інформаційної системі. 

Завданням інформаційно-логістичної системи є управління логістичними процесами, необхідною 

умовою для її функціонування є розрив між потоком логістичного процесу і його відображенням в 

інформаційній системі. Іншими словами, інформаційно-логістична система має працювати у режимі 

реального часу, тому що тільки в цьому випадку відбувається максимізація ефективності процесу 

управління. Відповідно, перед останньою ставляться нові завдання: 

- по-перше, забезпечення оптимального руху та використання матеріальних, енергетичних, трудових та 

фінансових ресурсів; 

- по-друге, створення ефективної інтегрованої системи регулювання та контролю потоків ресурсів; 

- по-третє, формування мінімальних виробничих запасів та максимальне скорочення часу зберігання та 

транспортування вантажів; 

- по-четверте, забезпечення високої гнучкості виробництва та скорочення тривалості логістичного 

циклу виконання замовлень. 

Формування логістичної системи компанії має здійснюватися за рахунок узгодженості та синхронізації 

функціональних областей логістики: постачання, виробництва, маркетингу, транспортування, зберігання та 

зовнішніх факторів, що впливають на діяльність компанії. Визначення впливу зовнішніх та внутрішніх 

факторів на логістичну діяльність компанії дозволяє нам оцінити ці фактори та розробити систему методів та 

методів, які максимізують використання факторів з позитивним впливом та зменшують вплив 

несприятливих факторів. 
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Ефективність діяльності підприємства не є сталою величиною, вона має тенденцію змінюватись 

відповідно до етапу його життєвого циклу. Кожна фаза розвитку (становлення, зростання, зрілість і спад) 

потребує різних пріоритетів в оцінюванні результативності. Визначення релевантних показників дозволяє 

об’єктивно оцінювати стан підприємства, коригувати стратегію та підтримувати конкурентоспроможність. 

На етапі становлення головна мета полягає у підтвердженні життєздатності бізнес-моделі підприємства. 

Найважливішими показниками стають коефіцієнт ліквідності, рівень використання стартового капіталу, 

частка реалізованої продукції від запланованого обсягу, показники залучення клієнтів (вартість залучення та 

коефіцієнт конверсії) та операційна точка беззбитковості. На цьому етапі прибутковість має другорядне 

значення порівняно з нарощуванням клієнтської бази й стабілізацією грошових потоків. 

На етапі зростання фокус зміщується на розширення ринку та масштабування операцій. До ключових 

KPI належать темпи приросту виручки, частка ринку, рівень операційної рентабельності, продуктивність 

праці та коефіцієнт оборотності активів. Особливу увагу приділяють показникам ефективності 

маркетингових інвестицій і темпам зростання повторних продажів, що свідчать про закріплення позицій 

підприємства. 

На етапі зрілості пріоритетом стає стабільність і оптимізація витрат. Основними KPI виступають 

рентабельність активів (ROA), власного капіталу (ROE), операційний грошовий потік, коефіцієнт фінансової 

стійкості, рівень дивідендних виплат і задоволеності клієнтів. На цьому етапі управлінська увага зміщується 

від зростання до підвищення ефективності використання ресурсів. 

На етапі спаду головне завдання полягає у збереженні ліквідності та пошуку напрямів реструктуризації. 

Показники прибутковості втрачають інформативність, натомість ключовими стають коефіцієнт покриття 

боргових зобов’язань, швидкість реалізації запасів, рівень дебіторської заборгованості, показники 

скорочення постійних витрат і потенціал оновлення продуктового портфеля. 

Таким чином, система ключових показників ефективності має бути динамічною та відповідати фазі 

розвитку підприємства. Її своєчасна адаптація забезпечує обґрунтованість управлінських рішень, запобігає 

кризовим явищам і підвищує стратегічну гнучкість організації. 

 

.  
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Шляхи підвищення конкурентоспроможності ТОВ «Київський БКК» можуть бути визначені шляхом 

акцентування уваги на стратегії диференціації. 

Переваги диференціації для ТОВ «Київський БКК»: 

1. Перед конкурентами ТОВ «Київський БКК» має переваги, оскільки захищений (ізольований) від 

стратегій суперників наявністю торгових марок, брендів та відомим ім'ям виробника; 

2. Перед споживачами — якісна продукція, орієнтована на задоволення певних потреб, підвищує 

лояльність покупців конкурентоспроможному виробнику, створюючи труднощі альтернативних продавців у 

боротьбі за їх прихильність. Якість продукції ТОВ «Київський БКК» дозволяє встановлювати вищі ціни, 

оскільки споживачі готові їх прийняти. 

3. Перед постачальниками високі ціни на готову продукцію дозволяють ТОВ «Київський БКК» 

отримувати маржинальний прибуток і налагоджувати зв'язки з надійними постачальниками, обираючи їх за 

критеріями високої якості постачання. Це зміцнює економічні позиції виробника, особливо в умовах 

обмеженого обсягу будь-яких видів сировини, матеріалів та комплектуючих; 

4. Перед підприємствами, які потенційно здатні увійти в галузь, лідерство ТОВ «Київський БКК» у 

диференціації, що прийнятно, оскільки: 

- ТОВ «Київський БКК» має багато способів диференціації продукції (послуг); 

- різноманітність продукції ТОВ «Київський БКК» сприймається споживачами як цінність; 

- стратегія диференціації використовується небагатьма підприємствами галузі в силу технологічних та 

фінансових обмежень; 

- ТОВ «Київський БКК» може запропонувати те, з чим не працюють конкуренти, та що ґрунтується на: 

унікальних властивостях продукції; технічні переваги виробництва; більший обсяг «допоміжних послуг»; 

привабливість продукту чи послуги за принципом «більше вигоди за ті самі гроші» тощо;  

- ТОВ «Київський БКК» має можливість конкурувати за одним ключовим продуктом, здійснюючи 

навколо нього основну диференціацію. 

Цей ключовий продукт ТОВ «Київський БКК» може бути базою, на якій: 

а) реалізується маркетингова політика просування продукції (включаючи пробні поставки); 

б) споживач прив'язується до торгової марки ТОВ «Київський БКК», що дозволяє створити умови для 

диверсифікації задоволення потреб та збільшення вигід, пов'язаних із високою вартістю перемикання на 

споживання іншого продукту іншого виробника (в тому числі продукту-замінника). 

Оскільки ТОВ «Київська БКК» прагне зайняти міцну конкурентну позицію на зовнішньому ринку, а 

відтак мати певні переваги перед іншими підприємствами галузі в Україні, слід враховувати, що лідерство 

формується за складним комплексом причин. 
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Сучасний етап розвитку національної економіки України характеризується безпрецедентним впливом 

воєнних дій, що істотно трансформували умови функціонування підприємств, посилили рівень економічної 

невизначеності та загострили системні ризики господарської діяльності. Порушення логістичних ланцюгів, 

дестабілізація виробничих процесів, зростання собівартості продукції, скорочення платоспроможного 

попиту та руйнування інфраструктури призводять до поглиблення фінансових дисбалансів і зниження 

операційної стійкості суб’єктів господарювання, що актуалізує потребу у формуванні дієвих механізмів 

антикризового реагування. 

У таких умовах антикризове управління набуває статусу стратегічно важливого інструменту стабілізації 

діяльності підприємства, трансформуючись із суто реактивної моделі управління в комплексну систему 

попередження, локалізації та нейтралізації кризових процесів. Його функціональна спрямованість полягає у 

збереженні платоспроможності, відновленні фінансової рівноваги та формуванні потенціалу адаптації 

підприємства до тривалого періоду турбулентності, характерного для воєнної економіки. Антикризове 

управління реалізується як інтегрована сукупність фінансово-економічних, організаційних та стратегічних 

заходів, спрямованих на своєчасну ідентифікацію передкризових симптомів, запобігання ескалації 

негативних тенденцій і мінімізацію їх деструктивного впливу. Його ефективність визначається здатністю 

підприємства оперативно реагувати на порушення ліквідності, зниження рентабельності, дестабілізацію 

грошових потоків і втрату фінансової керованості. 

Важливим елементом антикризового управління є система ранньої діагностики кризових явищ, що 

ґрунтується на аналізі динаміки фінансових показників, моніторингу рівня платоспроможності, ліквідності 

та фінансової стійкості. Використання інструментів фінансового аналізу, зокрема дискримінантних моделей 

прогнозування банкрутства, дозволяє своєчасно ідентифікувати передкризові стани та розробити 

превентивні управлінські рішення, спрямовані на стабілізацію фінансового стану підприємства. Одним із 

ключових напрямів антикризового управління є фінансова реструктуризація, яка передбачає оптимізацію 

структури капіталу, перегляд умов обслуговування боргових зобов’язань, скорочення витрат та відновлення 

позитивного грошового потоку. Раціоналізація фінансової політики сприяє зменшенню рівня фінансового 

навантаження та створює передумови для поступового відновлення платоспроможності підприємства. 

Суттєве значення в системі антикризового управління має оптимізація операційної діяльності, 

спрямована на підвищення її ефективності та зниження витратної складової. Скорочення непродуктивних 

витрат, реорганізація бізнес-процесів, підвищення продуктивності праці та удосконалення логістичних схем 

забезпечують зростання операційної рентабельності та стабілізацію фінансових результатів навіть у 

кризових умовах. Окрім цього, важливим компонентом антикризового управління є стратегічна 

переорієнтація діяльності підприємства. Диверсифікація ринків збуту, оновлення товарної політики, 

впровадження інноваційних технологій та адаптація до змін споживчого попиту дозволяють зменшити 

залежність від окремих ринкових сегментів і підвищити гнучкість. 

Вагоме значення має також посилення ролі управлінського контролю та комунікаційної політики в 

процесі антикризового управління. Прозорість фінансових рішень, чітка координація дій між 

управлінськими підрозділами та своєчасне інформування персоналу сприяють формуванню єдиної 

антикризової стратегії та підвищенню ефективності її реалізації. Додаткової уваги потребує психологічний і 

соціальний аспект антикризового управління, що проявляється у підтриманні мотивації персоналу, 

збереженні корпоративної культури та стабілізації внутрішнього середовища підприємства. Умови кризової 

ситуації потребують відкритого діалогу між управлінським персоналом і працівниками, формування довіри 

та залучення колективу до процесу реалізації антикризових змін, що позитивно впливає на якість 

управлінських рішень. 

Таким чином, антикризове управління слід розглядати як інтегровану систему заходів, спрямованих на 

попередження, локалізацію та подолання кризових явищ у діяльності підприємства. Його ефективне 

впровадження забезпечує не лише стабілізацію фінансового стану, а й формування передумов для 

подальшого розвитку, підвищення конкурентоспроможності та довгострокової економічної стійкості 

суб’єкта господарювання в умовах постійних трансформацій економічного середовища.  
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Ключовою особливістю сучасного виробничого менеджменту, яка наголошується практично у всіх 

працях, є його адаптивно-ситуаційна домінанта. Розвиток інформаційних технологій, а разом з ними 

впровадження в операційну діяльність підприємств систем автоматизованого проектування, 

автоматизованих систем управління виробництвом, робототехніки, систем автоматичного складування та 

видачі товарів призвело до створення гнучких виробничих систем. 

Необхідність підвищення гнучкості виробничих систем пояснюється підвищенням турбулентності 

середовища функціонування підприємства. У цьому сенсі закономірним є впровадження інструментів 

екстрим-менеджменту у виробничих системах, що обумовлено необхідністю вирішення складних проблем 

за високої невизначеності та непередбачуваності розвитку зовнішнього середовища. При цьому 

передбачається залучення всіх менеджерів до розробки екстраординарних рішень у надзвичайно стислий 

термін в умовах усвідомлюваного ризику. Рішення, що приймаються, характеризуються нешаблонністю, 

системною креативністю і можливістю коригування за результатами експрес-аналізу екстремальної ситуації. 

Найбільш поширені стресори у виробничому менеджменті - це інформаційне навантаження, 

відповідальність, невизначеність, внутрішньоособистісні та міжособистісні конфлікти, дефіцит часу, 

багатоцентричність управлінської діяльності, ризики професійної необхідності. 

Тренди цифровізації відкривають нові можливості зростання адаптивності. Особливостями цифрового 

менеджменту порівняно з традиційним є його орієнтація на використання технологій Індустрії 4.0, 

вироблення у його рамках етики віртуального спілкування з персоналом, створення цифрових офісів, 

автоматизація функцій менеджменту та комбінування роботизованої та людської праці. Результатом 

впровадження принципів цифрового менеджменту у виробничу діяльність стає зростання обсягів випуску за 

одночасного зростання рентабельності та якості продукції, зниження операційних витрат, зменшення 

виробничого циклу, відсотка шлюбу та невиконання замовлень. 

З огляду на постійного перетворення інструментарію змінюється трактування виробничого 

менеджменту. У сучасній економіці, з погляду, завдання виробничого менеджменту входить створення 

розширеного продукту. Іншими словами, йдеться не просто про перетворення ресурсів у кінцевий продукт, а 

про формування його споживчої цінності, тому виробничий менеджмент тісно переплітається і певною 

мірою охоплює процеси постачання, маркетингу, збуту в частині створення та розвитку асортименту 

продукції, що випускається. Таким чином, виробничий менеджмент – це діяльність, яка носить системний 

характер, спрямовану виконання не тільки поточних завдань, а й передбачає стратегування. 

Відповідно до еволюційної теорією нині промисловість розвивається у межах п'ятого техніко-

економічного укладу, котрим характерне домінування галузевого ядра. До сучасних викликів, які впливають 

функціонування господарських систем в Україні, належить виробнича залежність промисловості від 

імпорту, що найбільш гостро простежується у машинобудуванні, хімічних, текстильних, целюлозно-

паперових, харчових виробництвах. 

До сучасних трендів розвитку виробничих систем можна віднести: технологічне заміщення, 

спрямоване на вдосконалення існуючих продуктів або створення інноваційних товарів, автоматизацію, 

кастомізацію, локалізацію, зростання економічної ефективності, що базується на продуктивності праці та 

конкурентоспроможності, повніше задоволення попиту та унікальних потреб, розвиток корпоративних 

зв'язків, екологічних корпоративних зв'язків. 

Визнаючи існування об'єктивної необхідності застосування індивідуального підходу до кожного 

підприємства при вирішенні проблеми підвищення ефективності функціонування його виробничої системи, 

проте вважаємо важливим щодо виробничих систем брати до уваги галузеву специфіку, оскільки існують 

загальні закономірності, яких слід відштовхуватися при виробничому плануванні, зокрема у його 

стратегічному аспекті. 
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У сучасних умовах глобальної конкуренції та динамічних технологічних змін ключовим чинником 

успіху будь-якого підприємства стає його інноваційний потенціал. Це поняття охоплює не лише наявність 

новітніх технологій чи фінансових ресурсів, а й здатність підприємства системно створювати, 

впроваджувати та комерціалізувати інновації. Інноваційний потенціал визначає, наскільки підприємство 

готове до розвитку, модернізації та адаптації до викликів ринку, і фактично формує основу його 

конкурентоспроможності. За даними OECD (2023), підприємства з високим рівнем інноваційного потенціалу 

у середньому на 40–45% продуктивніші, ніж компанії, що не інвестують у розвиток інноваційних 

компетенцій. Тому формування та ефективне управління інноваційним потенціалом є одним із 

найважливіших стратегічних напрямів сучасного менеджменту. 

Інноваційний потенціал підприємства — це сукупність ресурсів, умов, компетенцій та управлінських 

механізмів, які забезпечують його здатність до створення та впровадження нововведень у виробничий, 

організаційний, маркетинговий або інший процес. Інноваційний потенціал виконує системоутворюючу 

функцію у діяльності підприємства, оскільки саме він забезпечує можливість: оновлення продуктів і послуг 

відповідно до вимог ринку; підвищення ефективності виробництва через автоматизацію та цифровізацію 

процесів; зниження витрат завдяки впровадженню енергоощадних технологій; створення довгострокових 

конкурентних переваг; зміцнення бренду як сучасної, технологічно орієнтованої компанії. 

За даними McKinsey & Company (2024), підприємства, які системно розвивають інноваційний 

потенціал, у середньому зростають на 25% швидше, ніж їхні конкуренти. Високий рівень інноваційного 

потенціалу дозволяє гнучко реагувати на зміни споживчого попиту та світових тенденцій, що особливо 

важливо в умовах нестабільності глобальної економіки. Apple — приклад підприємства, де інноваційний 

потенціал інтегровано у всі бізнес-процеси. Компанія щороку інвестує понад $30 млрд у R&D. Її інноваційна 

культура поєднує креативність персоналу, високі технології та глибоке розуміння потреб споживачів. У 

результаті — ринкова капіталізація компанії у 2024 році перевищила $2,8 трлн. 2. Toyota Motor Corporation 

(Японія). Toyota активно розвиває «бережливі інновації» (Lean Innovation), які ґрунтуються на 

безперервному вдосконаленні процесів (Kaizen). Інноваційний потенціал компанії дозволяє щорічно 

знижувати виробничі витрати на 5–7% і водночас підвищувати якість продукції. 3. Siemens AG (Німеччина). 

Компанія реалізує стратегію Digital Industries, інвестуючи близько €6 млрд у цифровізацію промисловості. 

Завдяки цьому Siemens підвищила ефективність виробництва на 18% і скоротила споживання енергії на 12%. 

Такі приклади демонструють, що інноваційний потенціал є не просто ресурсом, а стратегічною основою 

стійкого розвитку підприємства.  

Таким чином, інноваційний потенціал виступає не лише фактором зростання, але й механізмом 

ризикостійкості бізнесу. Сучасний етап розвитку економіки визначається цифровізацією. Тому важливою 

складовою інноваційного потенціалу стає цифровий компонент — готовність підприємства використовувати 

технології штучного інтелекту (AI), Інтернет речей (IoT), хмарні сервіси, аналітику великих даних.  

За даними Державної служби статистики України (2024): частка підприємств, що впроваджують 

інновації, зросла з 13,8% у 2020 році до 17,6% у 2023 році; обсяг витрат на інноваційну діяльність 

перевищив 22 млрд грн; основні напрями інновацій — автоматизація виробництва, IT-рішення, «зелена» 

енергетика, оптимізація логістики. Разом з тим, існують обмеження: низький рівень венчурного 

інвестування, слабка кооперація бізнесу та науки, обмежені стимули для інноваційної активності малого 

бізнесу. Проте українські компанії демонструють позитивні тенденції. Наприклад, агрохолдинг МХП 

активно впроваджує цифрові рішення у виробництві та логістиці, що дозволило підвищити продуктивність 

праці на 22%. Також ІТ-компанія SoftServe інвестує в розробку інноваційних платформ на основі штучного 

інтелекту, завдяки чому її експорт зріс на 28% у 2023 році. 

Для підвищення інноваційного потенціалу сучасним підприємствам слід реалізовувати такі заходи: 

розвиток людського капіталу — створення системи безперервного навчання персоналу, формування 

інноваційного мислення; інвестування у R&D — збільшення частки витрат на дослідження та розробки; 

цифрова трансформація — автоматизація виробничих процесів, впровадження систем аналітики; співпраця з 

науковими установами — створення спільних лабораторій, центрів інновацій; впровадження принципів 

відкритих інновацій (Open Innovation) — залучення зовнішніх ідей та партнерів; державна підтримка — 

використання грантів, податкових пільг, участь у програмах «Horizon Europe» чи «Ukrainian Startup Fund».  
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Фінансова стійкість суб’єкта господарювання є однією з ключових характеристик його економічної 

надійності та здатності забезпечувати стабільне функціонування в умовах динамічного та мінливого 

ринкового середовища. Вона відображає рівень збалансованості фінансових ресурсів, оптимальність 

структури капіталу, здатність підприємства до самофінансування та ефективного протистояння внутрішнім і 

зовнішнім ризикам. У сучасних умовах зростання економічної нестабільності, посилення конкуренції та 

впливу макроекономічних потрясінь проблема удосконалення фінансової стійкості набуває особливої 

актуальності. 

Фінансова стійкість характеризується здатністю підприємства зберігати платоспроможність, 

підтримувати оптимальне співвідношення між власним і позиковим капіталом, а також забезпечувати 

стабільність фінансових потоків у коротко- та довгостроковій перспективі. Порушення цих пропорцій 

призводить до зростання фінансової залежності, погіршення структури балансу та підвищення ризику 

кризових явищ, що в крайніх випадках може трансформуватися у фінансову нестійкість або загрозу 

банкрутства. Одним із ключових напрямів удосконалення фінансової стійкості є оптимізація структури 

капіталу підприємства, спрямована на забезпечення раціонального співвідношення між власними та 

залученими джерелами фінансування. Надмірна частка позикового капіталу підвищує фінансові ризики та 

посилює залежність від кредиторів, тоді як нарощення власного капіталу сприяє зміцненню фінансової 

автономії та підвищенню рівня економічної самостійності підприємства. Ефективне управління структурою 

капіталу передбачає також зниження вартості позикових ресурсів та оптимізацію графіків їх обслуговування. 

Вагомим чинником зміцнення фінансової стійкості є підвищення рентабельності діяльності 

підприємства на основі вдосконалення управління витратами, оптимізації собівартості продукції та 

підвищення операційної ефективності. Скорочення непродуктивних витрат, впровадження системи 

бюджетного контролю, процесно-орієнтоване управління та застосування контролінгових механізмів 

дозволяють формувати стабільну базу для зростання прибутку, який виступає основним джерелом 

самофінансування та зміцнення фінансової стійкості. 

Суттєвий вплив на фінансову стійкість має ефективність управління оборотним капіталом. Оптимізація 

дебіторської і кредиторської заборгованості, прискорення оборотності запасів та раціоналізація грошових 

потоків сприяють підвищенню ліквідності та зменшенню потреби в залученні додаткових фінансових 

ресурсів. Збалансованість фінансового циклу дозволяє підприємству зберігати стабільність платежів та 

уникати критичних касових розривів. Окрім цього, важливим напрямом удосконалення фінансової стійкості 

є впровадження системи фінансового планування та прогнозування, що базується на використанні бюджету 

руху грошових коштів, сценарного моделювання та факторного аналізу. Такий підхід забезпечує можливість 

своєчасного виявлення потенційних загроз, адаптації фінансової стратегії до змін зовнішнього середовища 

та формування обґрунтованих управлінських рішень. 

Важливу роль у зміцненні фінансової стійкості відіграє побудова ефективної системи внутрішнього 

фінансового контролю та управління ризиками. Запровадження механізмів фінансового моніторингу, 

регулярного аналізу динаміки ключових показників, прогнозування кризових ситуацій та своєчасної 

ідентифікації відхилень від запланованих параметрів дозволяє підвищити рівень керованості фінансовими 

процесами. Формування системи раннього попередження сприяє мінімізації впливу дестабілізуючих 

факторів та забезпечує адаптивність підприємства до змін макроекономічного середовища, що є важливою 

передумовою підтримання довгострокової фінансової стабільності. 

Таким чином, удосконалення фінансової стійкості суб’єкта господарювання має базуватися на 

комплексному поєднанні інструментів стратегічного фінансового управління, оптимізації структури 

капіталу, підвищення операційної ефективності та раціоналізації грошових потоків. Реалізація зазначених 

напрямів сприяє забезпеченню стабільності фінансового стану, підвищенню конкурентоспроможності 

підприємства та формуванню передумов для його довгострокового розвитку в умовах економічної 

невизначеності.  
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На малих та середніх підприємствах проблема логістики виглядає дуже специфічно. У початковий 

період роботи для цього немає місця, тому що підприємці зосереджені в основному на організації 

виробничого процесу або надання послуг та виконання поточних завдань, таких як облік, контроль та 

продаж. Зазвичай власник має справу з керівництвом особисто, він не наймає менеджерів для управління 

підприємством. Тільки зі зростанням підприємства формується управлінська команда, яка, крім власника, 

складається з фахівців, виконують певні функції, насамперед із фахівців з фінансів, маркетингу та 

інформаційних технологій. Логістика не вважається важливим інструментом управління витратами, 

найчастіше вона пов'язана з реалізацією функцій транспортування та зберігання. 

Проблеми у функціонуванні малих та середніх підприємств насамперед викликані браком належним 

чином освіченого персоналу, що спеціалізується у певних галузях управління, який би знав ринок, 

конкуренцію та зміни у навколишньому середовищі, а також методи ефективного сучасного управління 

підприємством. Більшість керівників стикаються з труднощами при реалізації процесу управління в галузі 

стратегічного та оперативного планування, виявлення та аналізу прихованих проблем у функціонуванні 

підприємства, аналізу та оцінки зовнішнього середовища, створення ефективної системи управління, 

побудови системи розвитку, а також впровадження інновацій, підвищення ефективності роботи персоналу, 

бухгалтерського обліку, формування раціональної організаційної структури. Частина цих завдань лежить у 

сфері логістики.  

Основним елементом будь-якої логістичної системи є транспорт. Необхідність переміщення вантажів 

виникає на етапі постачання, виробництва та розподілу та вимагає використання різних видів транспорту. 

Переважна більшість малих підприємств поєднують методи купівлі (транспортний аутсорсинг) та 

використання (власний автопарк) у транспортній організації. Малі підприємства мають відносно простий 

ланцюжок поставок. Вони використовують кур'єрські компанії чи орендують гараж під склад. Великі 

логістичні оператори обслуговують великих клієнтів, пропонуючи їм як транспортні послуги, а й зберігання, 

упаковку, сортування тощо. буд. Малі підприємства що неспроможні дозволити собі такі рішення і 

найчастіше виконують всю роботу самостійно.  

Ще однією важливою проблемою для малих та середніх підприємств є реалізація взаємопов'язаних 

процесів: зберігання та управління запасами. Завдання управління запасами на малому підприємстві - 

зниження витрат за їх зберігання.  

У логістиці малих та середніх підприємств з'являються все більш сучасні рішення, що дозволяють 

ефективно конкурувати з великим бізнесом. Для реалізації більшості логістичних процесів потрібна 

відповідна інформаційна підтримка. Не завжди можливо та необхідно розширювати організаційну структуру 

шляхом створення ІТ-відділу. Найкраще використовувати професійні послуги ІТ-компанії на аутсорсинговій 

основі. Вирішення складних логістичних завдань спрощується завдяки використанню інформаційно-

комунікаційних технологій та програмному забезпеченню, що відповідають вимогам підприємства. Однак 

ІТ-система має бути тісно пов'язана із системою управління логістичною діяльністю підприємством. 

Умови, у яких працюють сучасні малі та середні підприємства, залишаються досить складними. Для 

того, щоб окремі підсистеми, включаючи логістику, відповідали очікуванням бізнесу, щоб були 

ефективними, потрібне добре управління. Логістична система має відігравати особливу роль, оскільки вона 

пов'язує практично всі сфери діяльності всередині підприємства, а самі підприємства - ланцюги постачання 

між собою.  
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Вітчизняна економіка тривалий час перебуває у стані невизначеності та непередбачуваності. Компанії 

стикаються з новими проблемами та викликами, пов’язаними з війною в Україні та іншими супутніми 

об’єктивними чинниками. В умовах нестабільної економіки України, поглиблення кризових явищ у 

суспільстві постає нагальна потреба в активізації господарської діяльності та пошуку інструментів, які б 

дозволили зняти соціальну напругу та забезпечити сталий розвиток реального сектору. Одним із таких 

інструментів є прибуток, який виступає основним джерелом приросту власних фінансових ресурсів, 

необхідних для забезпечення фінансово-господарської діяльності суб’єктів господарювання. Недосконале 

управління процесами створення та використання прибутку, яке має місце в сучасних умовах, призводить до 

зниження показників діяльності суб’єктів господарювання та їх спроможності забезпечувати доходи 

бюджету. Тому необхідно шукати шляхи підвищення прибутковості підприємств, які б забезпечували 

максимальне використання виробничого та маркетингового потенціалу суб’єктів господарювання, зростання 

їх конкурентоспроможності на українському та світовому ринках в умовах глобалізації економічних 

процеси. 

Для забезпечення стабільного зростання прибутку необхідно здійснювати глибокий економічний аналіз 

і застосовувати науково обґрунтовані методи управління прибутковістю. А для підвищення прибутковості 

підприємства, в свою чергу, необхідно провести детальний аналіз внутрішніх можливостей підприємства, 

тобто розглянути всі резерви для зниження собівартості продукції, а також зосередитися на взаємодії з 

ринком, детально проаналізувати ситуацію на ньому, знайти «свого» споживача і дотримуватись правильної 

цінової політики. 

Вважаємо доцільним розглядати поняття прибутку і прибутковості підприємства у тісному 

взаємозв’язку, оскільки прибуток – це абсолютний показник ефективності, а прибутковість – відносний 

показник, що показує ефективність використання ресурсів, тобто прибутковість підприємства є показником, 

що характеризує ефективність діяльності підприємства з точки зору його здатності приносити прибуток і 

забезпечувати ефективне використання ресурсів. 

Аналіз прибутку передбачає дослідження факторів його формування, динаміки, структури та резервів 

зростання. Серед основних підходів до аналізу прибутку виділяють: 1) горизонтальний (динамічний) аналіз, 

який передбачає порівняння прибутку за кілька періодів для виявлення тенденцій зміни; 2) вертикальний 

(структурний) аналіз, який дає змогу визначити, яку частку в загальному прибутку займають окремі види 

діяльності, продукції або сегменти ринку; 3) факторний аналіз прибутку, метою якого є кількісно оцінити 

вплив окремих факторів на величину прибутку; 4) CVP-аналіз (аналіз взаємозв’язку «витрати – обсяг – 

прибуток»), який дозволяє визначити точку беззбитковості, а також оцінити, як змінюється прибуток при 

зміні обсягу продажів або витрат; 5) порівняльний (бенчмаркінговий) аналіз, який передбачає співставлення 

прибутковості підприємства з показниками конкурентів, галузевими стандартами чи середніми ринковими 

значеннями; 6) економіко-математичне моделювання, яке використовується для прогнозування прибутку на 

основі регресійних моделей або імітаційного моделювання, що враховують взаємодію багатьох факторів. 

Для досягнення максимальної ефективності підприємство має забезпечити оптимальне співвідношення 

між доходами, витратами та обсягом виробництва. Основними умовами при цьому є такі: оптимізація обсягу 

виробництва, управління ціноутворенням, зниження витрат, підвищення продуктивності праці, інноваційна 

активність, раціональне використання прибутку. 

Таким чином, ефективне управління прибутком і прибутковістю базується на комплексному аналізі 

фінансових результатів, прогнозуванні ризиків і стратегічному плануванні. Максимізація прибутку – це не 

лише короткострокова мета, а стратегічний процес, який охоплює оптимізацію ресурсів, підвищення 

ефективності виробництва, інноваційність і збалансовану політику розподілу доходів. І саме системний 

підхід до аналізу прибутку забезпечує стійке зростання вартості підприємства та його 

конкурентоспроможність у довгостроковій перспективі..  
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У сучасній ринковій економіці конкурентоспроможність підприємства є ключовим чинником його 

виживання та розвитку. Глобалізація ринків, технологічні інновації, зміна споживчих уподобань та 

посилення конкуренції змушують підприємства постійно вдосконалювати свої стратегії. Оцінка 

конкурентоспроможності дає змогу: виявити сильні та слабкі сторони діяльності підприємства; визначити 

його позицію на ринку порівняно з конкурентами; сформувати обґрунтовану стратегію розвитку, 

ціноутворення та маркетингу; забезпечити довгострокову стійкість бізнесу. Таким чином, оцінка 

конкурентоспроможності є інструментом не лише контролю, а й стратегічного управління підприємством. 

Конкурентоспроможність підприємства – це його здатність ефективно функціонувати на ринку, 

забезпечуючи стабільний прибуток за рахунок задоволення потреб споживачів краще, ніж конкуренти. 

Основними складовими конкурентоспроможності є: якість продукції або послуг; ціна та собівартість; 

інноваційний потенціал; ефективність управління; брендова репутація та маркетинг; фінансова стійкість і 

гнучкість. Конкурентоспроможність – це не статична характеристика, а динамічний показник, що залежить 

від внутрішніх можливостей підприємства та зовнішніх ринкових умов. 

Процес оцінювання конкурентоспроможності має низку специфічних особливостей і характеризується 

комплексністю (що означає включення в оцінку технічних, економічних, маркетингових, фінансових та 

організаційних аспектів діяльності), має порівняльний характер (оскільки результат аналізу визначається 

через порівняння з провідними конкурентами або еталонними підприємствами), відзначається динамічністю 

(оцінка проводиться регулярно з урахуванням змін ринку, технологій і споживчого попиту), інтегрованістю 

та стратегічною спрямованістю (оскільки мета аналізу не лише у фіксації поточного стану, а у виявленні 

напрямів підвищення конкурентоспроможності). 

Основними підходами до оцінки конкурентоспроможності підприємства є: 1) ресурсно-

функціональний підхід, що базується на аналізі внутрішніх ресурсів підприємства (фінансових, кадрових, 

технологічних, інформаційних) і визначенні ефективності їх використання (зокрема за допомогою моделі 

VRIO (Value, Rarity, Imitability, Organization); 2) підхід на основі конкурентних переваг М. Портера; 3) 

інтегральний (коефіцієнтний) підхід, який дозволяє кількісно оцінити конкурентоспроможність і порівняти 

кілька підприємств між собою; 4) маркетинговий підхід, що базується на оцінці сприйняття підприємства 

споживачами – лояльності клієнтів, рівня задоволеності, ефективності бренду та позиціонування на ринку; 

5) підхід на основі життєвого циклу підприємства. 

Серед сучасних напрямків підвищення конкурентоспроможності найбільш актуальними є подальша 

цифрова трансформація (впровадження ERP-, CRM- та BI-систем для аналітики та управління бізнес-

процесами); інноваційність і екологічність (створення «зелених» технологій, енергоефективних процесів); 

орієнтація на клієнта (Customer-Centric Approach), тобто побудова бізнесу навколо потреб споживача; 

підвищення якості управління шляхом розвитку систем стратегічного контролінгу та KPI, формування 

корпоративної культури; міжнародна експансія та диверсифікація. 

Таким чином, оцінка конкурентоспроможності підприємства є важливою складовою стратегічного 

управління. Вона дозволяє не лише визначити поточну позицію компанії на ринку, а й сформувати програму 

дій для зміцнення її конкурентних переваг. У сучасних умовах ефективна оцінка має бути комплексною, 

аналітичною та гнучкою, з використанням цифрових інструментів, математичних моделей і якісних методів 

експертного аналізу. Підприємства, що системно оцінюють і підвищують свою конкурентоспроможність, 

здатні забезпечити довготривалу стійкість, фінансову стабільність та інноваційне зростання. 

.  
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Впровадження нових інструментів та платформ навчання трансформувало традиційні уявлення про 

методи підготовки співробітників та відкрило нові можливості для їх зростання та розвитку. Значними 

перевагами використання цифрових технологій у професійному розвитку є доступність навчальних 

матеріалів та можливість застосування адаптивного навчання. Адаптивне навчання має на увазі метод, який 

дозволяє отримати персоналізований навчальний процес. Алгоритми машинного навчання аналізують 

успіхи та недоліки працівників, підлаштовуючи освітні матеріали під їх індивідуальні характеристики. 

Такий підхід дозволяє оптимізувати час, який витрачається на навчання та задовольняти специфічні запити 

співробітників, їх кар'єрні амбіції.  

Безперечними перевагами застосування цифрових технологій у професійному розвитку персоналу є: 

- безперервність навчання; 

- відбір інформації, актуальної на даний час; 

- доступ до інформаційно-освітніх ресурсів з усього світу; 

- можливість навчатися там і тоді, де та коли зручно співробітникам; 

- відсутність необхідності обладнати спеціальне місце для навчання; 

- легке та швидке засвоєння інформації через розважальний підхід (едутеймент); 

- підвищення залученості та мотивації співробітників; 

- висока адаптивність освітніх програм до запитів роботодавців та співробітників; 

- економія ресурсів. 

Цифровий простір - це відмінний спосіб спільної творчості, оскільки є кореляцією командної роботи 

колег разом з новітніми технологічними інструментами. 

Потужним інструментом створення такого простору є іммерсивне навчання. Це метод навчання, який 

занурює учасників у штучно змодельоване середовище, дозволяючи їм усунути відволікаючі фактори та 

повністю поринути у навчальний процес. Завдяки інтерактивним елементам іммерсивних технологій, 

співробітники можуть краще розуміти складні концепції та процеси, що сприяє більш глибокому та 

осмисленому навчанню. 

Стрімко набирають популярності такі види іммерсивних технологій як доповнена та віртуальна 

реальності, які дозволяють освоювати та покращувати практичні навички, нівелюючи складні бар'єри.  

Система імерсивного навчання дозволяє перетворити монотонні процеси на захоплюючі подорожі. 

Створюючи цілі метасвіти, співробітники можуть взаємодіяти один з одним, вирішувати цікаві кейси та 

завдання, освоюючи нові навички без страху в ігровому форматі. Впровадження ігрових елементів у 

навчання допомагає підвищити мотивацію співробітників. Використання балів, рівнів та нагород створює 

елемент суперництва та робить весь процес навчання більш захоплюючим.  

Однак слід зазначити, що не всі позитивні аспекти технологій є ідеальними, з їх розвитком виникають 

нові проблеми. Тепер необхідно забезпечити безпеку даних, щоб запобігти несанкціонованому доступу або 

витоку конфіденційної інформації. Також необхідно сформувати сильну базу освітніх матеріалів, які 

допомогли б співробітнику в його траєкторії професійного розвитку. У цьому провести трансформацію 

самих показників ефективності, поліпшити їх точність і об'єктивність. 

Таким чином, цифровізація професійного розвитку персоналу змінює підходи – до навчання, контролю 

отриманих знань, оцінки сформованих компетенцій. Цифрові технології у професійному розвитку персоналу 

дають можливість швидше адаптуватися до змін конкурентного середовища, забезпечують безперервний 

розвиток, підвищують мотивацію та формують якісно нову корпоративну культуру. 
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У багатьох країнах управління трудовою дисципліною не є предметом регулювання міжнародних 

стандартів МОП та ООН, а розглядається у межах приватного права. Усі питання між працівниками та 

роботодавцями вирішуються шляхом укладання колективного договору та встановлюються правилами 

внутрішнього трудового розпорядку. 

Основними видами стягнень при порушеннях трудової дисципліни у країнах є: зауваження, догана, 

позбавлення звання, скорочення тривалості відпустки, зниження або припинення перебування на посаді, 

звільнення без попередження та виплати вихідної допомоги,  виплата штрафу. 

Дисциплінарні стягнення можуть бути оскаржені співробітниками органів, що займаються вирішенням 

трудових спорів. 

У зарубіжній практиці управління трудовою дисципліною упор робиться не на покарання за скоєні 

працівниками провини, а на створення якомога привабливіших умов праці. Визначення дисциплінарного 

проступку має обмежувати права працівників, їх колективні свободи. Так, у сучасних умовах закордонні 

компанії прагнуть покращити умови праці та режим роботи співробітників, у зв'язку з чим включають до 

системи управління персоналом такі норми: заборона стеження за співробітниками, припинення 

сексуальних домагань на робочих місцях,  заборона образ працівників роботодавцями, заборона мобінгу 

(психологічного терору з боку колег) та ін. 

При доборі кадрів у закордонних компаніях особлива увага приділяється психологічній сумісності 

майбутніх колег. 

Західні підприємства намагаються всіма силами підвищити задоволеність працівників трудовою 

діяльністю, їх залучення до трудового процесу та зацікавленість результатами праці. 

На відміну від зарубіжних підходів, в Україні поширені такі методи впливу на порушників трудової 

дисципліни, як економічні, психологічні та правові. Велике значення надається регламентації праці, 

відображенні різноманітних сторін взаємовідносин працівника та роботодавця у чинному законодавстві. 

Практичний досвід вітчизняних підприємств свідчить про тенденцію встановлення чітких правил поведінки 

та переліку дисциплінарних стягнень за їх порушення. Внутрішньому трудовому розпорядку та іншим 

положенням локальних нормативних актів повинні підпорядковуватися всі працівники обов'язково з 

першого до останнього дня роботи. 

Менеджерам необхідно оперативно реагувати на будь-які порушення працівниками трудової 

дисципліни. Зміцненню дисципліни праці на підприємстві також мають бути: правильна організація робочих 

місць; створення умов для підвищення продуктивності праці; облік думок співробітників та їх запитів; 

дотримання трудового законодавства; ведення безперервного контролю над дотриманням трудової 

дисципліни. 

Ці фактори свідчать про зацікавленість керівника у забезпеченні сприятливих умов праці. про вияв 

його турботи про колектив та змушують працівників відповідати взаємністю. 

Застосовуючи зарубіжний досвід у вітчизняних реаліях слід шукати резерви поліпшення дисципліни 

праці таких методах як:  розвиток мотиваційної політики; розвиток солідарності; розвиток командного духу 

в колективі; збільшення нематеріального стимулювання; управління залучення співробітників; підвищення 

значущості управління працею персоналу; посилення інтересу до роботи та ін. 

Таким чином. при управлінні дисципліною праці зарубіжних і вітчизняних організаціях застосовуються 

різні методики. Нині вітчизняна практика прагнути зближення з міжнародними стандартами. що 

проявляється у сфері управління персоналом. 
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У сучасних умовах розвитку ринкової економіки логістика відіграє ключову роль у забезпеченні 

ефективної діяльності підприємств та формуванні їх конкурентних переваг. Посилення конкуренції, 

глобалізація ринків, нестабільність зовнішнього середовища та цифровізація бізнесу зумовлюють 

необхідність удосконалення управління логістичними процесами. Раціональна організація логістики 

дозволяє підприємствам знижувати витрати, підвищувати рівень обслуговування споживачів і забезпечувати 

стійкий розвиток. 

Логістичні процеси підприємства охоплюють планування потреб у ресурсах, управління закупівлями, 

складське господарство, транспортування, управління запасами, обробку замовлень та розподіл готової 

продукції. Їх ефективність визначається узгодженістю дій усіх підрозділів, швидкістю реакції на зміни 

попиту та здатністю мінімізувати сукупні логістичні витрати при збереженні необхідного рівня сервісу. 

Управління логістичними процесами передбачає застосування системного підходу, за якого окремі логістичні 

операції інтегруються в єдиний безперервний потік створення цінності. 

Основними принципами управління логістичними процесами є системність, безперервність, орієнтація 

на споживача, оптимізація витрат та гнучкість. Реалізація цих принципів потребує використання сучасних 

методів логістичного менеджменту, зокрема управління ланцюгами постачання, планування та контролю 

запасів, моделювання логістичних процесів, управління ризиками та якістю логістичних послуг. Наприклад, 

торговельні мережі в Україні активно впроваджують централізоване управління запасами, що дозволяє 

скоротити втрати від надлишкових залишків і дефіциту товарів. 

Важливу роль у підвищенні ефективності логістики відіграє застосування цифрових технологій. 

Використання ERP-, WMS- та TMS-систем, аналітичних платформ і автоматизованих систем обліку 

забезпечує прозорість логістичних потоків, підвищує точність планування та оперативність прийняття 

управлінських рішень. Наприклад, впровадження WMS-систем на складських комплексах дозволяє 

зменшити час обробки замовлень і підвищити продуктивність праці персоналу. 

Оцінювання ефективності управління логістичними процесами здійснюється за допомогою системи 

показників, що включає часові, витратні, якісні та сервісні параметри. Аналіз цих показників дає змогу 

виявляти «вузькі місця», знижувати рівень логістичних втрат і розробляти обґрунтовані заходи щодо 

оптимізації логістичної діяльності. В умовах нестабільності ринків особливого значення набуває гнучкість 

логістичних систем та їх здатність швидко адаптуватися до змін зовнішнього середовища. 

Таким чином, управління логістичними процесами є стратегічно важливою складовою системи 

управління підприємством. Комплексний підхід до логістики, що базується на інтеграції процесів, 

використанні цифрових технологій та безперервному вдосконаленні, забезпечує зниження витрат, 

підвищення рівня обслуговування клієнтів і формування стійких конкурентних переваг підприємства в 

довгостроковій перспективі. 
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Сучасний ринок характеризується високою конкуренцією, швидкими змінами та значною 

невизначеністю. У таких умовах ефективне управління витратами підприємства стає одним із головних 

чинників забезпечення його фінансової стійкості та підтримки конкурентоспроможності. Витрати 

підприємства безпосередньо впливають на прибутковість, формування цінової політики та ефективність 

використання ресурсів. Стратегічне управління витратами спрямоване на оптимізацію витратної структури, 

забезпечення довгострокового фінансового результату та підтримку реалізації стратегічних цілей організації. 

Воно дозволяє забезпечити баланс між економічною ефективністю та розвитком підприємства, а також 

адаптувати діяльність до зовнішніх та внутрішніх змін. 

Стратегічне управління витратами визначається як комплексний та системний процес планування, 

контролю та оптимізації витрат на всіх рівнях підприємства з урахуванням його довгострокових 

стратегічних цілей. На відміну від оперативного контролю витрат, який орієнтований на поточні показники, 

стратегічний підхід передбачає: інтеграцію фінансових, виробничих та маркетингових рішень для 

формування узгодженої політики; прогнозування витрат у перспективі та планування ресурсного 

забезпечення; оцінку ефективності використання ресурсів та визначення резервів зменшення витрат; 

прийняття управлінських рішень, які безпосередньо впливають на конкурентні переваги підприємства та 

його фінансовий результат. 

Основна мета управління витратами полягає в забезпеченні фінансової стабільності та 

конкурентоспроможності підприємства через систематичне планування та оптимізацію витрат. Для 

досягнення цієї мети вирішуються такі завдання: аналіз структури витрат підприємства та контроль за їх 

динамікою; виявлення резервів економії та підвищення ефективності використання ресурсів; оптимізація 

витрат у виробничих, адміністративних та маркетингових процесах; планування майбутніх витрат з 

урахуванням стратегічних планів розвитку; підвищення продуктивності та ефективності діяльності за 

рахунок оптимізації витрат. 

Для здійснення ефективного управління витратами важливим є їх систематизація. Основні підходи 

включають: за економічним змістом: прямі та непрямі витрати; за функціональним призначенням: 

виробничі, адміністративні, збутові, фінансові витрати; за змінністю: постійні та змінні витрати; за ступенем 

контролю: контрольовані та неконтрольовані витрати на різних рівнях управління. Класифікація дозволяє 

визначити найбільш значущі статті витрат для оптимізації та розробки стратегічних рішень щодо зниження 

витрат. Практичне застосування стратегічного управління витратами передбачає використання різних 

методів, серед яких: бюджетування та фінансове планування – складання довгострокових та 

короткострокових бюджетів з урахуванням стратегічних цілей; аналіз собівартості продукції та послуг – 

оцінка впливу витрат на фінансові результати та визначення напрямів їх оптимізації; системи контролінгу 

витрат – моніторинг витрат у реальному часі та аналіз відхилень від планових показників; стратегії економії 

у ланцюгах створення вартості – оптимізація витрат на закупівлі, виробництво, логістику та збут; 

впровадження інновацій і технологій – автоматизація процесів, підвищення продуктивності праці та 

зниження виробничих витрат. 

Ефективність управління витратами залежить від поєднання внутрішніх і зовнішніх чинників: стан 

ринку та конкуренція, які визначають можливості ціноутворення; організаційна структура та управлінська 

система, що впливає на швидкість прийняття рішень; технологічний рівень підприємства та інноваційна 

спроможність, що дозволяють знижувати витрати; якість управлінської інформації для аналізу та 

прогнозування витрат; фінансова політика та ресурсне забезпечення підприємства. 

Ефективне управління витратами забезпечує: підвищення фінансової стабільності та прибутковості; 

оптимальне використання матеріальних, трудових та фінансових ресурсів; планування довгострокового 

розвитку та інвестицій; підвищення конкурентоспроможності за рахунок зниження собівартості продукції та 

послуг; прийняття обґрунтованих управлінських рішень для максимізації економічного ефекту. 

Таким чином, стратегічне управління витратами є ключовою складовою системи управління 

підприємством. Воно передбачає комплексний підхід до планування, контролю та оптимізації витрат на всіх 

рівнях діяльності. Використання сучасних методів управління витратами, контролінгу та аналітичних 

інструментів дозволяє підприємствам підвищити ефективність використання ресурсів, знизити собівартість 

продукції та послуг, забезпечити довгострокову фінансову стабільність і конкурентоспроможність у 

динамічному ринковому середовищі.  
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У сучасних умовах розвитку ринку праці та зростання конкуренції ефективне управління діловою 

кар’єрою працівників виступає важливим стратегічним інструментом забезпечення стабільного розвитку 

підприємства. Ділова кар’єра розглядається як цілеспрямований та планомірний процес професійного й 

особистісного розвитку співробітника протягом усього періоду його трудової діяльності. Вона охоплює 

формування професійних компетенцій, підвищення кваліфікації, просування по службі, участь у проєктах, 

розширення сфери відповідальності та формування позитивного професійного іміджу. 

Основними завданнями управління кар’єрою є забезпечення відповідності компетенцій персоналу 

стратегічним потребам підприємства, розвиток професійних і лідерських якостей співробітників, підтримка 

мотивації та залученості, формування кадрового резерву та планування наступності управлінських позицій. 

Крім того, управління кар’єрою дозволяє раціонально використовувати людські ресурси, підвищувати 

ефективність прийняття управлінських рішень і сприяти інтеграції персоналу в корпоративну культуру. 

Процес управління кар’єрою реалізується поетапно. На першому етапі проводиться оцінка потенціалу 

та компетенцій працівників, визначаються їхні професійні цілі та мотиваційні пріоритети. Другий етап 

передбачає розробку індивідуальних планів і траєкторій розвитку, які враховують потреби підприємства та 

можливості співробітника. Далі організовується навчання та підвищення кваліфікації через наставництво, 

коучинг, стажування у різних підрозділах, а також участь у внутрішніх і зовнішніх освітніх програмах. 

Паралельно здійснюється моніторинг прогресу, оцінка досягнень і коригування планів розвитку, а також 

впровадження систем мотивації, що стимулюють професійне зростання та лояльність до організації. 

Для реалізації ефективного управління кар’єрою застосовуються різноманітні методи та інструменти. 

Атестація і оцінка компетенцій дозволяють виявити сильні й слабкі сторони персоналу, а системи KPI та 

цифрові HR-платформи забезпечують контроль за виконанням індивідуальних планів розвитку. 

Наставництво, коучинг та навчальні програми сприяють швидшому засвоєнню необхідних знань і навичок, 

тоді як ротація посад і участь у проєктах дають можливість здобути практичний досвід і готують працівників 

до виконання більш відповідальних завдань. 

Ефективне управління кар’єрою забезпечує підвищення продуктивності та залученості працівників, 

зменшення плинності кадрів, розвиток корпоративної культури та формування кадрового резерву. Воно 

також сприяє реалізації стратегічних цілей підприємства, узгоджуючи інтереси працівників і організації, 

підвищує адаптивність до змін зовнішнього середовища та забезпечує довгострокову 

конкурентоспроможність. 

Особливе значення має інтеграція управління кар’єрою з іншими функціями HR: управлінням 

продуктивністю, мотивацією, навчанням і розвитком лідерського потенціалу. Такий комплексний підхід 

забезпечує системність, прозорість та передбачуваність процесу кар’єрного розвитку, а також формує 

позитивний корпоративний імідж підприємства на ринку праці. 

Отже, управління діловою кар’єрою працівників є ключовим елементом кадрової політики 

підприємства. Використання системного, послідовного та стратегічно орієнтованого підходу до розвитку 

персоналу сприяє оптимальному використанню людського капіталу, підвищенню ефективності бізнес-

процесів і формуванню стійких конкурентних переваг у сучасних економічних умовах. 
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Конфлікти виступають невід’ємним елементом соціальної та економічної діяльності будь-якого 

підприємства. Вони можуть виникати на різних рівнях організації, включаючи взаємодію між працівниками, 

структурними підрозділами, керівництвом, а також із зовнішніми партнерами. Конфлікти здатні як негативно 

впливати на продуктивність та моральний клімат, так і виступати джерелом творчого потенціалу та 

стимулювати розвиток нових управлінських рішень. Ефективне управління конфліктами забезпечує 

стабільність діяльності, підвищує продуктивність праці та сприяє формуванню корпоративної культури, що 

орієнтована на партнерство та взаєморозуміння. Системи управління конфліктами дозволяють підприємству 

мінімізувати негативні наслідки конфліктних ситуацій та перетворювати їх на інструмент організаційного 

розвитку. 

Конфлікт у контексті підприємницької діяльності визначається як зіткнення протилежних інтересів, 

цінностей, поглядів або потреб у межах організаційної системи. В організаціях конфлікти класифікуються за 

рівнями виникнення: внутрішньоособистісні конфлікти – суперечності між власними цілями співробітника 

та вимогами робочого процесу; міжособистісні конфлікти – виникають між окремими працівниками або між 

працівниками і керівництвом; міжгрупові конфлікти – суперечності між структурними підрозділами чи 

командами, що обмежують координацію та обмін ресурсами; міжорганізаційні конфлікти – проявляються у 

взаємодії підприємства з зовнішніми партнерами, постачальниками або конкурентами. Конфлікти мають 

двоякий характер: вони можуть знижувати продуктивність, підривати моральний клімат та збільшувати 

плинність кадрів, або, навпаки, стимулювати інноваційну активність та покращувати процес прийняття 

рішень. 

Основними джерелами конфліктів на підприємстві є: суперечності цілей та інтересів різних учасників 

організаційного процесу; невизначеність функціональних обов’язків та повноважень; неефективна 

внутрішня комунікація; нерівномірний розподіл ресурсів; розбіжності у цінностях, корпоративній культурі 

та стилях управління; зміни у структурі підприємства або вплив зовнішнього середовища. Виявлення і 

систематичний аналіз причин конфліктів є важливим етапом у побудові ефективної системи управління 

ними. 

Системи управління конфліктами представляють собою комплекс взаємопов’язаних процедур, методів і 

технологій, що дозволяють підприємству виявляти, аналізувати та регулювати конфліктні ситуації. Основні 

завдання цих систем включають: попередження конфліктів через регламентацію повноважень, 

стандартизацію процесів та підвищення ефективності комунікацій; урегулювання конфліктів за допомогою 

медіації, переговорів, арбітражу та інших процедур; використання конфліктів як джерела організаційного 

навчання, вдосконалення процесів та стимулювання інновацій. 

У практиці управління конфліктами застосовуються такі підходи: уникнення – ефективно при 

незначних або тимчасових конфліктах; примус – застосовується керівництвом для швидкого усунення 

критичних суперечок; компроміс – досягається шляхом взаємних поступок сторін; співпраця (колаборація) – 

орієнтована на пошук взаємовигідних рішень; адаптація – передбачає поступку однієї зі сторін задля 

збереження стабільності організації.Вибір конкретного методу визначається природою конфлікту, його 

масштабом та стратегічною значущістю для підприємства. 

 Інструменти та технології управління конфліктами. Для ефективної роботи системи управління 

конфліктами підприємства використовують: корпоративні процедури врегулювання конфліктів; тренінги та 

розвиток комунікаційних навичок персоналу; системи зворотного зв’язку та опитування працівників; 

медіаційні та арбітражні служби; аналітичні інструменти для виявлення проблемних зон у структурі 

підприємства. 

Ефективне впровадження системи управління конфліктами забезпечує: зниження рівня стресу серед 

персоналу та зменшення плинності кадрів; підвищення продуктивності та ефективності організаційної 

діяльності; формування позитивної корпоративної культури, що орієнтована на взаєморозуміння та 

партнерство; використання конфліктів як джерела інновацій та розвитку підприємства. Створення такої 

системи є стратегічним завданням керівництва і потребує комплексного підходу до планування, комунікацій 

та контролю.  
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Менеджмент сформувався у відповідь на зростаючу потребу суспільства в ефективному управлінні 

трудовими ресурсами, матеріальними потоками та сервісними процесами. Одним із перших прикладів 

практичного застосування управлінських принципів стали заклади громадського харчування, які з часом 

еволюціонували у ресторани – складні організаційні структури з чітко визначеними функціями та 

стандартами обслуговування. Виникнення ресторанної моделі обслуговування стало важливим етапом 

становлення сервісного менеджменту як окремого напряму управлінської діяльності. Аналіз історії розвитку 

ресторанів дозволяє простежити трансформацію управлінських підходів – від інтуїтивного адміністрування 

до системного менеджменту, що базується на стандартизації, контролі якості, логістиці та 

клієнтоорієнтованості. 

Історія менеджменту пов’язана зокрема з розвитком закладів громадського харчування. Поява перших 

ресторанів стала управлінським проривом: ресторан як організаційна форма обслуговування виник не 

випадково, його поява була зумовлена соціальними, економічними та культурними трансформаціями. Перші 

прототипи ресторанів з’явилися ще в античні часи. У Стародавньому Римі функціонували таверни та 

термополії, де продавали гарячі страви та напої. Ці заклади мали елементи організації обслуговування, але 

не відповідали сучасному розумінню ресторану. У Візантії також існували подібні заклади, орієнтовані на 

подорожуючих і торговців, що свідчить про ранні форми гастрономічного менеджменту. Слово «ресторан» 

походить від французького restaurant, що означає «відновлювати» або «освіжати». Саме у Франції в XVIII 

столітті з’явився перший заклад, який можна вважати рестораном у сучасному розумінні. У 1765 році 

паризький кухар Буланже відкрив заклад, де подавали наваристі бульйони – «restoratives», що мали 

відновлювати сили. Цей момент вважається точкою відліку ресторанного бізнесу як системи з чіткою 

структурою управління, обслуговуванням і меню. 

Менеджмент у перших ресторанах проявлявся через організацію простору, стандартизацію меню, 

контроль якості та обслуговування клієнтів. З розвитком конкуренції виникла потреба в диференціації 

послуг, що стимулювало появу нових управлінських підходів. У 1786 році французький уряд офіційно 

дозволив ресторанам працювати до 23:00, що стало першим прикладом державного регулювання 

ресторанного менеджменту. 

У XIX столітті ресторанна справа поширилася по Європі, зокрема в Україні. Перші заклади з 

обслуговуванням з’явилися в Києві, Львові, Одесі та Харкові. Вони стали місцями соціальної взаємодії, 

культурного обміну та гастрономічних інновацій. Менеджмент у цих закладах включав елементи 

маркетингу, логістики, фінансового планування та управління персоналом. 

У XX столітті ресторанний менеджмент став окремою освітньою та професійною галуззю. З’явилися 

спеціалізовані курси, спеціальні стандарти, міжнародні асоціації, що регулюють якість обслуговування та 

управління. Важливим є навчання персоналу, який працює в ресторанах, тому що від їх підготовки залежить 

рівень обслуговування. 

Таким чином, історію перших ресторанів можна розглянути в контексті історії менеджменту від таверн 

античності до сучасних закладів високої кухні, – кожен етап розвитку ресторанної справи супроводжувався 

вдосконаленням управлінських процесів, що сьогодні є невід’ємною частиною професійної підготовки 

менеджерів. 

.  
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В умовах динамічного розвитку ринкових відносин, нестабільності економічного середовища та 

високої конкуренції бізнес-планування набуває особливої актуальності. Сьогодні бізнес-план є не лише 

інструментом обґрунтування доцільності створення чи розвитку підприємства, а й засобом стратегічного 

управління, що базується на аналітиці, інноваціях і прогнозуванні та забезпечує ефективне використання 

ресурсів, мінімізацію ризиків і досягнення поставлених цілей.  

Бізнес-планування має ряд специфічних особливостей, які визначають його значення та практичну 

цінність: 1) характеризується комплексністю підходу, оскільки бізнес-план охоплює всі напрями діяльності 

підприємства; 2) має аналітичний характер, що дозволяє у процесі розроблення бізнес-плану проводити 

детальний аналіз внутрішнього та зовнішнього середовища підприємства, оцінювати тенденції ринку, 

споживчі вподобання та можливості конкурентів; 3) орієнтоване на досягнення конкретних цілей, оскільки 

план має містити чітко визначені стратегічні та тактичні цілі, показники ефективності, терміни реалізації та 

критерії оцінки результатів; 4) відрізняється прогностичним аспектом, оскільки базується на прогнозуванні 

майбутніх результатів діяльності, доходів, витрат і прибутків, що дозволяє підготуватися до можливих змін 

у зовнішньому середовищі; 5) успішне бізнес-планування передбачає можливість швидкого коригування 

планів залежно від ситуації на ринку, змін у законодавстві чи поведінки споживачів, тобто гнучкість і 

адаптивність є ключовими характеристиками бізнес-планів. 

Методологія розроблення бізнес-плану представляє собою сукупність принципів, методів, етапів і 

інструментів, що забезпечують логічну, структуровану і науково обґрунтовану розробку бізнес-плану. На 

відміну від класичних підходів (таких як методика UNIDO або Європейського банку реконструкції та 

розвитку), сучасні методології орієнтовані на: гнучкість і адаптивність до змін ринку; використання 

цифрових інструментів; інтеграцію стратегічного, фінансового та операційного планування; акцент на 

інноваціях і сталому розвитку. 

Однією з найпоширеніших сучасних методологій бізнес-планування є так звана методологія Lean 

Startup, що базується на принципах: мінімально життєздатного продукту (MVP), перевіреного навчання 

через аналіз результатів і зворотного зв’язку від споживачів та ітеративного вдосконалення шляхом 

адаптації бізнес-моделі на основі отриманих даних, що в цілому дозволяє швидко перевірити життєздатність 

ідеї з мінімальними витратами. 

Методологія Business Model Canvas передбачає візуальне проектування бізнес-моделі, дозволяє швидко 

оцінити логіку створення цінності підприємством і забезпечує прозорість у прийнятті рішень. 

Методологія Design Thinking використовується переважно для інноваційного бізнес-планування, 

орієнтована на споживача і сприяє створенню унікальних, конкурентоспроможних рішень. 

Методологія Agile-бізнес-планування, запозичена з ІТ-проєктного менеджменту, передбачає динамічне, 

покрокове планування, що дає змогу адаптувати бізнес-план до змін у реальному часі, і є особливо 

ефективною для стартапів і технологічних компаній. 

Методологія OKR (Objectives and Key Results) застосовується для узгодження стратегічних і тактичних 

цілей бізнесу і дозволяє інтегрувати бізнес-план із системою управління результативністю підприємства. 

Таким чином, ефективний бізнес-план сьогодні – це живий інструмент управління, який постійно 

оновлюється, аналізує ринкові тренди і забезпечує стале зростання підприємства. Бізнес-планування є 

невід’ємною складовою ефективного управління підприємницькою діяльністю. Воно забезпечує 

підприємцю чітке бачення мети, ресурсів і шляхів досягнення успіху, зменшує рівень ризику та підвищує 

конкурентоспроможність бізнесу. У сучасних умовах турбулентності економічних процесів бізнес-план стає 

не лише документом для інвесторів, а й стратегічним інструментом управління, який формує основу 

стабільного розвитку підприємства.  
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Стрімке зростання кількості IoT-пристроїв (датчиків, контролерів, «розумних» побутових систем, 

промислових сенсорних мереж) створює підвищені вимоги до ефективності комунікації. У більшості 

випадків ці пристрої працюють в умовах жорстких обмежень ресурсів, серед яких: низька обчислювальна 

потужність, обмежена енергозалежна батарея, мала пропускна здатність каналів зв’язку, нестійкі або 

нестабільні мережеві умови, обмежена пам’ять і буферизація даних. Унаслідок цього виникає необхідність 

оптимізації способів передачі даних, протоколів маршрутизації, механізмів енергозбереження та управління 

пакетами. 

Оптимізація мережі в IoT є актуальною і привертає до себе підвищену увагу в зв’язку з очікуванням 

значного збільшення трафіку від речей і об’єктів IoT, оскільки в найближчі роки очікується, що мільярди 

пристроїв IoT підключать до глобальної мережі. У зв’язку з цим для дослідників і операторів очевидно, що 

вони можуть надати ефективне рішення для оптимізації мереж IoT, щоб зменшити генерований IoT трафік, 

що впливає на інші служби в мережі, і ефективно використовувати мережеві ресурси. Трафік, що 

генерується пристроями IoT, відрізняється від стільникової мережі через неоднорідність програм та типів 

пристроїв. Крім того, необхідно регулювати трафік Інтернету речей, щоб відстежувати роботу пристроїв 

Інтернету речей і їх сервісів. Додаток IoT генерує менший обсяг даних, однак інтеграція пристроїв з 

додатком генерує більший обсяг трафіку через повідомлення рівня управління. Отже, цей трафік, не 

пов’язаний з додатками, створює значне додаткове навантаження на мережу. Таким чином, щоб подолати 

цей тягар, потрібно ефективний механізм для вирішення і оптимізації обміну повідомленнями рівня 

управління від пристроїв IoT. 

Оптимізація комунікації в IoT – це сукупність технічних і алгоритмічних рішень, спрямованих на: 

зниження енергоспоживання, зменшення трафіку, підвищення швидкості та надійності передачі даних, 

зменшення затримок і втрат, забезпечення стабільної роботи в мережах з великою кількістю обмежених 

вузлів. 

Сутність оптимізації полягає у: використанні легких протоколів, оскільки такі протоколи зменшують 

навантаження, компресії й агрегації даних (об’єднання пакетів у більші блоки, передача даних тільки при 

досягненні порогу змін, адаптивна частота передач), оптимізації маршрутизації через енергоефективні 

алгоритми (LEACH, RPL) чи з урахуванням стану батареї тощо, енергозбереженні пристроїв, локальній 

обробці замість центру та оптимізації буферизації та черг (вибір пріоритетів пакетів, уникнення 

перевантаження шляхом динамічного управління чергами). Отже, суть полягає в тому, щоб мінімізувати 

ресурси при максимальній продуктивності, забезпечивши надійність і довговічність роботи IoT-систем. 

Зазвичай задача оптимізації складається з вхідних факторів, виходів, обмежень і різних цільових 

функцій. Завдання оптимізації мережі в IoT складається з безлічі частин, які будуть об’єднані з 

використанням різних комбінацій і методів, спрямованих на рішення конкретного типу мережевої проблеми. 

Загалом виявлено два важливих методи оптимізації: 1) застосування відомої системи оптимізації для 

вирішення проблеми, та 2) планування нової роботи на основі евристичного методу вирішення проблеми. 

Вищезазначені підходи не виключають один одного, проте іноді їх комбінують, коли проблема занадто 

складна або відомі підходи дають невідповідні результати. Обидва ці підходи забезпечують оптимальне 

рішення складних проблем, і обидва досягають продуктивності, близької до оптимальної. Отже, не буде 

єдиного алгоритму, що забезпечує оптимальне вирішення проблеми оптимізації мережі в IoT. 

Оптимізація комунікації в умовах обмежених ресурсів – ключова умова стабільної, масштабованої та 

енергоефективної роботи IoT-систем. Її сутність полягає у використанні легких протоколів, адаптивного 

управління енергією, локальної обробки даних та інтелектуальної маршрутизації. Відтак, особливості 

роботи IoT-систем визначають необхідність балансування між: енергоспоживанням, швидкістю передачі, 

надійністю, стабільністю мережі та безпекою. З розвитком Smart City, Smart Home, Industry 4.0 та 

телемедицини ця тема стає дедалі актуальнішою, а оптимізація комунікацій – ключовим напрямком 

сучасних досліджень та інженерних рішень 
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Серед найбільш поширених моделей хмарного резервування виділяють агентські системи, агентless-

підходи, snapshot-орієнтовані архітектури та резервування на основі об’єктних сховищ. Кожен із цих 

варіантів реалізується окремими технологіями та програмними засобами і має свої переваги та недоліки, які 

важливо враховувати на етапі проектування системи захисту даних. 

Першим підходом є агентське резервне копіювання, що передбачає встановлення спеціальних 

програмних агентів на кожну клієнтську систему або сервер. Ці агенти постійно взаємодіють із центральним 

сервером резервного копіювання чи безпосередньо з хмарним провайдером, передаючи дані у вигляді 

повних або інкрементальних копій. Інкрементальні копії особливо цінні тим, що дозволяють передавати 

лише змінені блоки чи файли, зменшуючи навантаження на мережу та пришвидшуючи процес резервування. 

Проте разом із перевагами цей підхід створює додаткове навантаження на клієнтські пристрої, оскільки 

агенти виконують аналіз даних, обчислення контрольних сум та інші операції. Крім того, адміністрування 

великої кількості агентів є складним: необхідно контролювати їхню актуальність, оновлення, справність і 

коректну роботу. Для середовищ із різнорідними операційними системами agent-based backup часто є єдиним 

можливим варіантом, оскільки агенти можуть адаптуватися до специфічних умов роботи користувацьких 

систем. 

Інший підхід – агентless-резервування, що реалізується на рівні гіпервізора або через API хмарних та 

віртуалізаційних платформ. Тут не потрібно встановлювати програмні компоненти на кожен сервер чи 

робочу станцію. Копіювання виконується через інтеграцію з віртуалізаційною платформою, наприклад 

VMware vSphere, Hyper-V або Proxmox VE. Такі системи дозволяють отримувати дані напряму з віртуальних 

дисків або навіть через механізми, що забезпечують знімки без втручання в роботу гостьових операційних 

систем. Цей підхід забезпечує високу прозорість для кінцевих користувачів і мінімальний вплив на 

продуктивність. Водночас агентless-підхід тісно прив’язаний до API постачальників віртуалізації або 

хмарних сервісів, що створює ризики сумісності та потребу у своєчасному оновленні інфраструктури. Крім 

того, цей метод менш ефективний для фізичних серверів або спеціалізованих пристроїв, де відсутній 

гіпервізор чи можливість доступу через API. 

Ще одним із ключових технологічних рішень у сучасних хмарних середовищах є snapshot-орієнтовані 

архітектури, які ґрунтуються на створенні знімків стану даних на певний момент часу. Snapshot може 

створюватися на рівні віртуальної машини, блочного пристрою або навіть бази даних. Головна перевага 

знімків полягає у швидкості: оскільки вони ґрунтуються на Copy-on-Write або Redirect-on-Write механізмах, 

створення snapshot відбувається майже миттєво, навіть для великих дисків. Snapshot-архітектури 

забезпечують високу цілісність даних, оскільки знімки можуть створюватися синхронізовано з файловими 

системами або базами даних через механізми VSS (Volume Shadow Copy Service) чи подібні інструменти. 

Недоліком є те, що snapshot сам по собі не завжди є повноцінною резервною копією, оскільки за певних 

умов може залежати від робочого стану джерельного сховища. Тому такі архітектури зазвичай поєднують зі 

сторонніми системами копіювання, які переносять знімки у віддалені регіони або хмарні об’єктні сховища. 

Окремий і надзвичайно важливий напрям – архітектура на основі об’єктних сховищ, у яких дані 

зберігаються у вигляді об’єктів у контейнерах, а доступ до них здійснюється через REST API. Найбільш 

відомими такими системами є Amazon S3, Azure Blob Storage і Google Cloud Storage. На відміну від 

файлових або блочних систем, об’єктні сховища пропонують необмежену масштабованість, високу стійкість 

до збоїв і низьку вартість зберігання. Вони є основою для «cold backup» – довготривалих архівних копій, які 

рідко використовуються, але повинні зберігатися роками. Недоліком є те, що швидкість відновлення великих 

масивів даних із холодних сховищ нижча, а також необхідність адаптації програмних систем до роботи з 

REST API. 

Загалом, кожен із розглянутих підходів відіграє важливу роль у сучасних системах резервування. На 

практиці компанії часто комбінують кілька підходів: наприклад, використовують snapshot для швидкого 

створення копій, після чого передають ці знімки у S3 або Azure Blob для довготривалого зберігання. Така 

багаторівнева архітектура забезпечує оптимальний баланс між швидкістю, вартістю, надійністю та 

масштабованістю, що є необхідним для сучасних хмарних інфраструктур. 
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У сучасному інформаційному суспільстві обсяг новинного контенту зростає стрімкими темпами. 

Традиційні засоби масової інформації поступово трансформуються у цифрові медіа, які забезпечують 

швидке поширення інформації, глобальне охоплення та інтерактивність. В основі цього процесу лежить 

створення ефективних систем електронної публікації новин – програмних рішень, що дозволяють 

оперативно створювати, редагувати, зберігати, структурувати та поширювати актуальний контент. 

Розробка системи електронної публікації новин є актуальним завданням. Користувачі все частіше 

отримують інформацію зі смартфонів, соціальних мереж, новинних порталів. Традиційні друковані формати 

втрачають популярність. Тому медіа-компаніям потрібні сучасні цифрові платформи, здатні забезпечити 

швидке оновлення інформації. У світі, де інформація поширюється за секунди, важливо мати інструмент, що 

дозволяє журналістам миттєво публікувати новини, оновлювати дані та перевіряти факти. Електронні 

новинні системи стають центральним елементом медіа-екосистеми: сайти, мобільні додатки, RSS-канали, 

push-сповіщення, соціальні мережі. Єдина система публікації значно полегшує цей процес. Новини сьогодні 

включають не лише текст, а й фото, відео, інфографіку, інтерактивні матеріали. Тому система має 

підтримувати різні типи контенту та швидко обробляти їх. В свою чергу, редакції потребують: управління 

ролями, системи модерації, графіку публікацій, аналітики переглядів. Це можливо лише в інтегрованих 

цифрових системах. Для успішної роботи медіа-платформа повинна мати: швидкий сайт, адаптивний 

дизайн, зручний  інтерфейс для редакторів, динамічне оновлення контенту, SEO-оптимізацію. Сучасна 

система електронної публікації є ключем до цього. 

Система електронної публікації – це програмне забезпечення, яке забезпечує повний цикл роботи з 

новинним контентом: від створення до поширення. До основних компонентів системи належать: 1) модуль 

створення контенту (текстовий редактор, можливість додавання фото, відео, аудіо, підтримка тегів, рубрик, 

категорій); 2) модуль управління редакцією (ролі (журналіст, редактор, адміністратор), права доступу, 

історія змін); 3) система публікації (публікація за натисненням однієї кнопки, відкладені публікації, 

видимість і статуси матеріалів); 4) модуль дистрибуції (автоматичний постинг у соціальні мережі, генерація 

RSS, push-нотифікації, API для мобільних застосунків); 5) система аналітики (кількість переглядів, 

популярні публікації, час взаємодії користувача, A/B тестування); 6) пошуковий механізм і SEO (індексація 

новин, оптимізація структури, мікророзмітка Schema.org). 

Розробка власної системи електронної публікації новин дозволить вирішити низку питань: готові 

CMS (WordPress, Joomla) не завжди задовольняють специфічні потреби новинних редакцій, а власна система 

дозволяє врахувати саме ті функції, які потрібні бізнесу; власна система може бути оптимізована для 

навантажень від тисяч до мільйонів читачів; новинні сайти – часті об’єкти атак, а власна архітектура 

дозволяє: контролювати захист даних, мінімізувати вразливості; легше реалізувати: API для мобільних 

застосунків, автоматичний імпорт/експорт контенту, інтеграцію з медіа-серверами. 

Система електронної публікації новин може стати основою для: розширення у мультимедійні 

формати (подкасти, інтерактивні рішення, 3D-візуалізації); побудови мобільного додатку, оскільки на основі 

API система може слугувати бекендом для iOS/Android; персоналізації контенту, так як алгоритми 

рекомендацій дозволять покращити залученість користувачів; аналітичних модулів, оскільки дані про 

перегляди можуть використовуватися для маркетингу та оптимізації контенту; розвитку AI-інструментів 

(автоматична генерація коротких новин, перевірка фактів, модерація коментарів, SEO-оптимізація). 

Таким чином, розробка системи електронної публікації новин є стратегічно важливим напрямом у 

сучасному цифровому середовищі. Актуальність такої розробки обумовлена зростаючою роллю 

електронних медіа, потребою в оперативності, мультимедійності, інтеграції, автоматизації й надійності. 

Така система не лише забезпечує ефективну роботу редакції, а й створює основу для подальшого розвитку 

та розширення медіа-платформ, включно з мобільними додатками, мультимедійними сервісами та 

інтелектуальними рекомендаційними системами. У перспективі вона перетворюється на ядро цифрової 

медіа-екосистеми, здатної адаптуватися до викликів сучасного інформаційного середовища. 
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У наш час проведення виборів є значущим завданням. Традиційні системи голосування стикаються з 

проблемами непрозорості та небезпеки. У існуючих системах часто виникають випадки маніпулювання 

результатами голосування. Впровадження і використання електронного голосування вирішує проблему 

низької участі виборців: учасники виборчого процесу можуть голосувати з будь-якого куточка світу, де є 

доступ до Інтернету. Також це рішення дозволяє зменшити витрати на організацію виборів, друкування 

бюлетенів та відкриття виборчих дільниць. 

Розробити веб-додаток, що дозволяє проводити перевірені, захищені, прозорі й зручні голосування 

серед членів Запорізької молодіжної ради – цікаве і водночас непросте завдання, яке має практичну 

значущість. Система повинна гарантувати автентичність виборців, цілісність голосів, збереження 

приватності там, де потрібно, та надавати аудит-логи для перевірки результатів. 

Ключові аспекти значущості проєкту можна умовно розділити на такі блоки: соціальний, 

управлінський, технічний, правовий, освітній та економічний. Для кожного блоку можна виокремити 

конкретні вигоди, очікувані результати та мірилі успіху. 

Соціальна та громадянська важливість розробки веб-додатку для електронного голосування полягає в 

підвищенні участі молоді в місцевому самоврядуванні, формуванні культури демократичної участі, 

інклюзивності і рівності доступу. 

Управлінська та організаційна важливість розробки веб-додатку для електронного голосування 

громади може бути показана через такі аспекти, як: прискорення і спрощення процедур, підвищення 

прозорості і підзвітності, централізоване управління й аналітика. 

Технічна та безпекова важливість розробки веб-додатку для електронного голосування громади 

проявляється через забезпечення цілісності й незмінності результатів, аутентифікацію й протидію 

шахрайству, резильєнтність і готовність до атак, модернізацію ІТ-інфраструктури ради. 

Правова та етична важливість розробки веб-додатку для електронного голосування громади 

орієнтована на відповідність законодавству й захист персональних даних, етичну прозорість. 

Освітня та культурна важливість розробки веб-додатку для електронного голосування громади 

виявляється в освітньому ефекті для молоді та популяризації цифрової адміністрації. 

Економічна ефективність розробки веб-додатку для електронного голосування громади полягає в 

зниженні організаційних витрат, швидкому доступі до даних для прийняття рішень, можливості 

масштабування без значного додаткового бюджету. 

Переваги довгострокого розвитку та масштабування розробки веб-додатку для електронного 

голосування громади можна побачити в тому, що подібна платформа може стати ядром медіа/комунікації, а 

його мультиплатформеність і інтеграція дозволить проводити ініціативи з цифрової демократії, часто 

завдяки підтримці у міжнародних донорів та ІТ-партнерів. 

Загалом, практичні сценарії вигоди для Запорізької молодіжної ради можуть бути такими: проведення 

щомісячних опитувань пріоритетів молоді (швидко, з аналітикою); голосування за фінансування проєктів 

молодіжних ініціатив – прозоро й з можливістю звітування; швидке вирішення організаційних питань 

(затвердження порядків денних, комітетів); демонстрація інноваційної позиції ради – приваблення партнерів 

та фінансування. 

Таким чином, розробка захищеного веб-додатку для електронного голосування – це не просто 

технічна задача. Це інструмент зміни культури участі, підвищення прозорості та ефективності місцевого 

самоврядування, спосіб інтегрувати молодь у процес прийняття рішень, а також платформа для подальшої 

цифрової трансформації діяльності ради. Інвестиція в такий проєкт дає багаторазовий соціальний, 

управлінський і економічний ефект – за умови правильної архітектури, однакової уваги до безпеки, 

прозорості й користувацького досвіду.  
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Для розробки застосунку оперативного моніторингу структури медичних препаратів необхідно 

провести критичний аналіз професійної галузі комплектування структури медичних препаратів. У зв'язку з 

розвитком підходів до оцінки класифікації хвороб і медичних препаратів виникла необхідність в уніфікації 

медичної інформації. Це було зумовлено такими чинниками. Великий обсяг медичної інформації створив 

проблему несумісності медичних даних. 

Основні проблеми, які при цьому виникають, стосуються залежності від змісту джерела медичної 

інформації. Також впливають зв'язки між термінами, історичний розвиток термінології та даних, 

просторово-часова ситуація використання термінів, погляд і переконання джерела медичної інформації.  

Був проведений ретельний аналіз  наявних аналогів автоматизації формування структури клінічних 

препаратів. Були проаналізовані наступні системи – Epic Systems, Meditech, PioneerRx та інші. На основі 

проведеного аналізу можна зробити загальний висновок. Більшість існуючих комп'ютерних 

автоматизованих систем досконало зберігають і надають різноманітну інформацію про пацієнтів та 

структуру їх клінічних препаратів. Однак ці системи мають надзвичайно мало функцій для модифікації, 

кластеризації, узагальнення та візуалізації даних. Недостатньо просто мати дані, їх необхідно обробляти, 

аналізувати та інтерпретувати, щоб задовольнити потреби адміністративних, клінічних і дослідницьких 

підрозділів медичних організацій. 

Отже, можна зробити висновок, що в медичній практиці необхідне впровадження комп’ютерних систем 

оперативного моніторингу захворювань і складу медичних препаратів. Зазначені системи оперативного 

моніторингу спираються в роботі на великі масиви даних. При цьому виникає завдання забезпечення 

цілісності та несуперечливості цих даних. 

З огляду на всі зазначені тенденції в розробленні медичного програмного забезпечення, можна 

стверджувати, що завдання автоматизації оперативного моніторингу для формування структури медичних 

препаратів є актуальним. 

Проведений аналіз дав змогу сформулювати об'єкт дослідження як математичні, структурні і 

функціональні моделі, програмні засоби автоматизованої системи, призначеної для адаптації оперативного 

моніторингу структури медичних препаратів. 

Для вирішення проблеми роботи були розроблені математична модель основних бізнес-процесів 

оперативного формування і моніторингу структури медичних препаратів, функціональна схема програмного 

комплексу, функціональна схема послідовності дій організації контакту між пацієнтом і медичним 

працівником. Розроблені моделі адекватно описують проблемну область і були використані як основа для 

формування інформаційних структур даних, алгоритмів і загальної архітектури програмного забезпечення 

проектованого застосунку. При проектуванні були реалізовані наступні принципи: мінімізація дій 

користувача, користувач повинен досягати бажаного результату з мінімальною кількістю дій. Необхідні 

натискання клавіш повинні бути обмежені тільки найнеобхіднішими. У тих місцях програми, де вибір 

користувача може бути виражений більш ніж одним способом, слід вибирати найменш трудомісткий для 

користувача. 

Розроблений програмний продукт забезпечує автоматизацію оперативної оптимізації структури 

клінічних препаратів і може розглядатися як прототип для подальшої розробки більш спеціалізованих і 

функціональних застосунків. 
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В умовах експоненційного зростання обсягів текстових даних у новинних джерелах, автоматична 

класифікація новин набуває критичного значення для пошукових систем, новинних агрегаторів та 

аналітичних платформ. Традиційні методи плоскої класифікації (Flat Classification) часто виявляються 

недостатньо точними, особливо коли необхідно розрізняти велику кількість схожих категорій, які мають 

чітку внутрішню ієрархічну структуру. Для подолання цієї проблеми використовується Ієрархічна 

класифікація (Hierarchical Classification, HC), яка організовує класи у вигляді дерева або спрямованого 

ациклічного графа (DAG). Основна мета НС — врахувати структурні зв'язки між батьківськими та дочірніми 

категоріями, що значно підвищує точність передбачення, особливо на нижчих рівнях ієрархії. 

Методи НС поділяються на три основні групи: 

1. Flat Classification (FC): Найпростіший підхід, де ієрархія ігнорується, а всі класи розглядаються як 

незалежні мітки в рамках одного багатокласового класифікатора. Його недоліком є нездатність забезпечити 

ієрархічну консистентність (наприклад, запобігти класифікації новини як «AI», якщо вона не належить до 

батьківської категорії «Технології»). 

2. Local Classifier Methods (LCM): Ці методи застосовують принцип «розділяй і володарюй», 

створюючи окремі класифікатори для різних частин ієрархії. Найпоширенішими є: 

− Local Classifier per Parent Node (LCPN): Навчається класифікатор для кожного батьківського вузла, 

який приймає рішення лише серед його безпосередніх дочірніх класів. 

− Local Classifier per Node (LCN): Класифікатор навчається для кожного вузла ієрархії, що не є 

листовим. Найефективнішою стратегією передбачення для LCM є Top-Down (Зверху Вниз): починаючи з 

кореня, класифікація послідовно уточнюється на кожному рівні, гарантуючи логічну відповідність. 

3. Global Classifier Methods (GCM): Ці підходи використовують єдину глобальну модель (наприклад, 

нейронну мережу), інтегруючи ієрархію безпосередньо у процес навчання. Це досягається шляхом 

модифікації функції втрат (loss function): помилки, які порушують ієрархічну структуру або трапляються на 

високих рівнях, штрафуються сильніше. Прикладом є використання Hierarchical Softmax. 

Для ефективної роботи з новинними текстами використовуються сучасні методи NLP: токенізація, 

нормалізація та, головне, векторизація тексту за допомогою контекстуалізованих ембедінгів, таких як моделі 

на основі архітектури Трансформерів (BERT, RoBERTa). Ці моделі значно краще захоплюють семантичний 

та контекстний зміст, ніж класичні TF-IDF або Word2Vec. 

Найкращим рішенням для класифікації новин є комбінація потужних BERT-ембедінгів із 

багаторівневою стратегією LCPN/Top-Down. Після отримання високоякісних представлень тексту від BERT, 

простіші, але швидкі локальні класифікатори (наприклад, Support Vector Machines або логістична регресія) 

можуть бути використані на кожному вузлі для прийняття точного рішення. Цей гібридний підхід 

забезпечує як високу точність, так і необхідну ієрархічну консистентність. 

Якість класифікації оцінюється не лише стандартними метриками (accuracy, precision, recall, F1-score), 

але й спеціалізованими ієрархічними метриками (наприклад, Hierarchical F1-score), які враховують 

правильність передбачення на різних рівнях структури. Практичне застосування HC демонструє суттєві 

переваги над плоскими моделями, забезпечуючи основу для розробки високоефективних систем 

персоналізованих стрічок новин, систем рекомендацій та аналітичних інструментів для медіа. 
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У сучасних умовах децентралізації та зростання ролі місцевого самоврядування особливої актуальності 

набуває підвищення ефективності управління розвитком територіальних громад. Одним із ключових 

напрямів такого управління є впровадження партисипативних практик – процесів, що забезпечують 

залучення мешканців до підготовки, прийняття та контролю виконання управлінських рішень. З позицій 

економічної кібернетики територіальна громада розглядається як складна соціально-економічна система, що 

функціонує в умовах обмежених ресурсів та невизначеності. Партисипативні процеси в цій системі 

виконують роль механізму зворотного зв’язку, який дозволяє підвищити якість рішень, адаптивність 

управління та рівень довіри між органами влади і громадянами. 

Наукова новизна дослідження полягає у формалізації партисипативних процесів як керованої 

динамічної системи із замкненим контуром зворотного зв’язку. Розроблено авторську узагальнену модель 

управління, яка враховує вхідні параметри (кількість ініціатив, рівень участі), керуючі впливи органів 

місцевого самоврядування та ресурсні обмеження. Ключовим елементом моделі є інтегральний показник 

ефективності управління (Ft), який агрегує три складові: ефективність реалізації рішень (Qt), рівень 

задоволеності мешканців (St) та рівень інституційної довіри (Lt). Такий підхід дозволяє відійти від 

описового аналізу форм участі до кількісного оцінювання результатів управлінського циклу. 

Практична реалізація запропонованої моделі представлена у вигляді інформаційно-аналітичної 

підсистеми підтримки управлінських рішень. Програмний інструмент реалізовано як односторінковий веб-

застосунок на базі мови TypeScript із використанням фреймворків Angular та FoalTS. Апробація моделі на 

прикладі Новоолександрівської територіальної громади за 2024 рік підтвердила її аналітичну цінність. 

Розраховане значення інтегрального показника ефективності (F2024 ≈ 0,68) свідчить про стабільний режим 

функціонування системи управління, де найбільш сильною складовою є результативність виконання 

ініціатив, тоді як показник довіри має потенціал для подальшого зміцнення. 

Використання розробленого інструментарію дозволить органам місцевого самоврядування здійснювати 

сценарний аналіз та прогнозувати наслідки управлінських впливів. Впровадження моделі забезпечує перехід 

від фрагментарного використання інструментів демократії до системного управління партисипацією, що є 

необхідною умовою забезпечення безперервності розвитку громади та підвищення соціальної згуртованості 

в умовах зовнішньої турбулентності. 
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У дослідницькій роботі було проведено критичний аналіз апаратної реалізації і архітектури існуючих 

інтелектуальних систем. 

Більшість універсальних процесорів, що використовуються сьогодні, наприклад, основні процесори у 

всіх поширених комп'ютерах, а також мобільних пристроях і серверах, в основному засновані на архітектурі, 

описаній Джоном фон Нейманом у 1945 році та названій на його честь – архітектура фон Неймана. 

Відмінною рисою цієї архітектури є загальна централізована пам'ять для даних та інструкцій. 

Концептуально це дуже ефективно, оскільки максимально продуктивні обчислювальні пристрої мають 

обробляти програми послідовно, тобто крок за кроком. Такий процесор оптимізовано для складних 

обчислень, що базуються одне на одному, але не для завдань, які можна виконувати паралельно. 

За допомогою сучасних процесорів тепер також можливе паралельне виконання кількох завдань, 

оскільки вони містять кілька процесорних ядер (наразі до 10 у смартфонах, 32 і більше в серверних 

процесорах) та підтримують такі технології, як SMT (simultaneous multithreading) – технологія, що дає змогу 

в обмеженому обсязі виконувати два завдання на одному процесорному ядрі. Таким чином, сучасні 

процесори дуже потужні, універсальні та можуть швидко обробляти складні завдання. Однак для обчислень, 

які можуть бути масивно паралелізовані і складаються з досить простих підзадач, такий процесор, як і 

раніше, не підходить. Тому для сучасних інтелектуальних систем необхідні нові апаратні та програмні 

рішення, а також нові структури даних для представлення та обробки знань. 

Такими структурами є штучні нейронні мережі, які на практиці реалізують паралелізм в обробці 

великих обсягів даних. Причому сьогодні є актуальним завдання оперативного формування топології 

нейронних мереж. Було проведено дослідження основних критеріїв і структури даних оперативної генерації 

штучних нейронних мереж – artificial neural networks (ANN). Були виділені основні функції штучних 

нейронних мереж. Однак для ANN недостатньо просто створити алгоритми їх функціонування, такі мережі 

необхідно попередньо навчити, показати мережі на вхідному рівні кілька зразкових прикладів, і вона 

налаштується відповідно до деяких правил навчання. 

Проведений аналіз архітектур і алгоритмів навчання сучасних нейронних мереж дозволив 

сформулювати актуальну проблему досить вузької спеціалізації нейронних мереж для вирішення конкретних 

завдань. Умови і параметри завдань є динамічними. Тому є актуальним завдання автоматизації оперативного 

формування топології нейронних мереж. Був проведений аналітичний огляд існуючих апаратно-програмних 

систем автоматизації моделювання штучних нейронних мереж.  

Були проаналізовані бібліотеки для моделювання та програмної реалізації нейронних мереж – PyTorch, 

Deeplearning4j, TensorFlow, Theano та інші. На основі проведеного аналізу були організовані математичні 

моделі, розроблені структурні моделі оперативної побудови штучної нейронної мережі, вихідна структурна 

модель матриці графа для оперативного моделювання нейронної мережі. Було досліджено поведінку 

сигнального графа головної матриці нейронної мережі після оперативного формування необхідного 

кластера. 

Побудовані моделі дозволили розробити програмну систему для автоматизації формування топології 

нейронних мереж. Були проведені дослідження отриманих моделей нейронної мережі, які показали 

адекватність та ефективність прийнятих рішень. 
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У сучасних умовах стрімкого розвитку інформаційних технологій та зростання обсягів текстових 

даних розробка синтаксичних аналізаторів тексту є надзвичайно актуальною. Це зумовлено кількома 

ключовими тенденціями та потребами: кількість текстової інформації у цифровому середовищі зростає 

експоненційно: веб-сторінки, технічна документація, електронне листування, соціальні мережі, бізнес-звіти. 

Для їх ефективної обробки потрібні інструменти, здатні автоматично розуміти структуру тексту, а це 

неможливо без синтаксичного аналізу; синтаксичний аналіз стає ключовим етапом сучасних NLP-систем 

(Natural Language Processing). Його використовують для: машинного перекладу, автоматичного 

резюмування, визначення сенсу речень, аналізу настроїв, семантичного пошуку, діалогових систем (чат-

боти, віртуальні асистенти). Попит на ці технології зростає, отже зростає й потреба у якісних, оптимізованих 

парсерах; відбувається інтелектуалізація інформаційних систем, коли нові покоління інформаційних систем 

вимагають: розуміння тексту, автоматичної класифікації, виділення сутностей, семантичних зв’язків. 

Синтаксичний аналізатор формує структуроване представлення тексту, що є основою для машинного 

«розуміння»; з розвитком систем штучного інтелекту AI моделі потребують: граматичних дерев, 

залежнісного аналізу, структуризованих корпусів, а такі дані формуються синтаксичними аналізаторами, які 

забезпечують глибшу обробку текстової інформації порівняно з простими регулярними виразами чи 

статистичними методами; створення компіляторів та інтерпретаторів вимагає високоякісних синтаксичних 

аналізаторів, які: перевіряють коректність коду, будують абстрактне синтаксичне дерево (AST), 

забезпечують базу для оптимізації коду, дозволяють підтримувати складні мови програмування. У добу 

появи нових DSL (Domain-Specific Languages) та сценарних мов розробка власного синтаксичного 

аналізатора стає критично важливою; в умовах подальшої автоматизації бізнес-процесів банківські, 

юридичні, медичні системи оперують величезними масивами документів, а синтаксичний аналіз дозволяє: 

автоматизувати аналіз договорів, структурувати неформалізовані документи, будувати системи виявлення 

ризиків, створювати інтелектуальні пошукові системи; і, нарешті, на відміну від поверхневого аналізу 

(tokenization, n-grams), синтаксичний аналіз надає: точну структуру речень, логічні зв’язки між словами, 

деревоподібну модель, яка підходить для подальших обчислень. Саме тому він є фундаментальною 

частиною лінгвістичних технологій. 

Синтаксичний аналізатор – основна частина компілятора на етапі аналізу, яка знаходить і виділяє 

синтаксичні конструкції в тексті вихідної програми, перевіряє правильність кожної такої конструкції та 

подає синтаксичні конструкції у зручному для подальшої обробки вигляді. В основі роботи синтаксичного 

аналізатора лежить апарат формальних мов та граматик, який дозволяє задати синтаксис вхідної мови. На 

вхід синтаксичного аналізатора надходить послідовність лексем, що сформована після етапу лексичного 

розбору вхідної програми, на виході отримуємо дерево синтаксичної залежності, яке передається для 

подальшої обробки іншими частинами компілятора. 

Усі розпізнавачі для контекстно-вільних мов можна розділити на дві великі групи: висхідні та спадні 

(низхідні). Спадні розпізнавачі аналізують вхідний ланцюжок символів зліва направо і породжують 

лівостороннє виведення. Висхідні розпізнавачі також продивляються вхідний ланцюжок символів зліва 

направо, але породжують при цьому правостороннє виведення. Висхідний синтаксичний аналіз, як правило, 

привабливіше спадного, так як для мови програмування легше побудувати правосторонній розпізнавач. 

Клас мов, заданих висхідними розпізнавачами, ширше, ніж клас мов, заданих спадними. З іншого боку, 

лівосторонній синтаксичний аналіз переважний з точки зору процесу трансляції, оскільки на його основі 

легше організувати процес породження ланцюжків результуючої мови.  

Отже, розробка синтаксичного аналізатора тексту актуальна, оскільки: дозволяє працювати з 

великими масивами неструктурованих даних, є ключовим етапом у сучасних NLP-технологіях, лежить в 

основі інтелектуальних систем та AI, необхідна для аналізу природних мов і мов програмування, забезпечує 

точність, структуризацію та автоматизацію текстових операцій. З огляду на стрімке зростання ролі 

текстових даних у всіх сферах життя, синтаксичний аналізатор є одним із стратегічно важливих 

інструментів сучасної цифрової інженерії. 
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Сучасні складні економічні системи функціонують в умовах високої турбулентності зовнішнього 

середовища, що характеризується зростанням рівня невизначеності, нелінійності процесів та частотою 

екзогенних шоків. Для промислових регіонів України, зокрема Запорізького, ці фактори додатково 

посилюються наслідками воєнного стану, енергетичними обмеженнями, логістичними розривами та 

кадровими втратами. За таких умов традиційні системи управління, орієнтовані на жорстке планування та 

детерміновані прогнози, втрачають ефективність і не здатні забезпечити стійкість функціонування 

економічних об’єктів. 

У роботі обґрунтовано доцільність переходу до парадигми гнучкого управління, яка базується на 

принципах адаптивності, ітеративності, децентралізації прийняття рішень та здатності системи до 

самоорганізації. Показано, що ефективна реалізація таких принципів можлива лише за умови використання 

сучасних економіко-кібернетичних методів моделювання. 

Проаналізовано основні підходи до моделювання складних економічних систем, зокрема системну 

динаміку (System Dynamics, SD), агент-орієнтоване моделювання (Agent-Based Modeling, ABM) та методи 

нечіткої логіки. Встановлено, що кожен із зазначених підходів має обмеження при ізольованому 

використанні: SD ефективна на стратегічному рівні, але недостатньо відображає локальну поведінку 

елементів системи, тоді як ABM забезпечує високу деталізацію, проте ускладнює аналіз макроефектів. 

У зв’язку з цим у роботі обґрунтовано застосування мультиметодного підходу, реалізованого в 

середовищі AnyLogic, який дозволяє створити цифровий двійник системи управління підприємством. 

Запропонована модель поєднує системно-динамічний опис ресурсних потоків (виробництво, фінанси, 

запаси) з агент-орієнтованою моделлю поведінки окремих підрозділів, енергетичних та логістичних вузлів. 

Це дає змогу відтворювати емерджентні властивості системи та аналізувати наслідки локальних 

управлінських рішень на загальну стійкість. 

Ключовим елементом розробленої моделі є інтегрований контур нечіткого управління (Fuzzy Control 

Layer), який формалізує прийняття управлінських рішень в умовах неповної та якісної інформації. На основі 

інтегрального індексу турбулентності зовнішнього середовища система автоматично адаптує рівень 

управлінської реакції, забезпечуючи плавний перехід між централізованими та децентралізованими 

режимами управління. 

Для кількісної оцінки ефективності гнучкого управління в роботі запропоновано авторський 

інтегральний показник стійкості – Resilience Score, який агрегує ресурсну, енергетичну, кадрову, фінансову 

та операційну складові. Проведене імітаційне моделювання за оптимістичним, базовим та песимістичним 

сценаріями розвитку подій показало, що впровадження гнучкої моделі управління забезпечує зростання 

Resilience Score на 25–30% порівняно з традиційною системою управління. 

Отримані результати свідчать про зниження чутливості економічної системи до зовнішніх шоків, 

скорочення часу відновлення після кризових подій та підвищення здатності підтримувати функціональність 

в умовах обмежених ресурсів. Практична цінність дослідження полягає у можливості використання 

цифрового двійника для проведення безризикових what-if експериментів, вибору оптимальних 

управлінських стратегій та впровадження Resilience Score як індикатора раннього попередження кризових 

станів. 
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Стрімкий розвиток Інтернету речей (Internet of Things, IoT) та кіберфізичних систем зумовлює суттєве 

ускладнення задач автоматичного керування розподіленими об’єктами. На відміну від класичних 

промислових систем, IoT-середовище характеризується стохастичними мережевими затримками, джиттером, 

втратою пакетів, змінною пропускною здатністю каналів зв’язку та жорсткими ресурсними обмеженнями 

периферійних пристроїв. За таких умов традиційні детерміновані регулятори, зокрема класичні ПІД-

алгоритми, демонструють зниження якості регулювання та втрату робастності. 

У роботі проведено систематизацію та класифікацію сучасних механізмів регуляції, адаптованих до 

специфіки IoT-систем. Показано, що ефективне управління IoT-пристроями потребує переходу від статичних 

алгоритмів до адаптивних, гібридних та інтелектуальних підходів, здатних працювати в умовах 

невизначеності та неповної інформації. 

Виділено три основні напрями розвитку систем регулювання для IoT: 

1. Модифікації класичних дискретних алгоритмів керування. Розглянуто інкрементальну форму ПІД-

регулятора, яка зменшує ефект насичення інтегратора (anti-windup) та підвищує стійкість системи при втраті 

пакетів керування. Додатково проаналізовано застосування цифрових фільтрів для диференціальної 

складової в умовах змінного кроку дискретизації та асинхронного обміну даними, що є типовим для 

мережевих IoT-середовищ. 

2. Гібридні системи регулювання на основі нечіткої логіки (Fuzzy-PID). Нечіткі регулятори 

використовуються як супервізорний контур, що здійснює динамічне налаштування коефіцієнтів Kp, Ki, Kd 

залежно від величини похибки та швидкості її зміни. Такий підхід дозволяє ефективно керувати нелінійними 

та слабко формалізованими об’єктами без необхідності побудови точної математичної моделі, що є критично 

важливим для IoT-пристроїв з різнорідними фізичними характеристиками. 

3. Інтелектуальні регулятори на базі Edge AI. Проаналізовано застосування технологій TinyML для 

розгортання нейронних мереж безпосередньо на мікроконтролерах (STM32, ESP32 та подібних). Розглянуто 

підходи нейромережевого налаштування параметрів регуляторів (Neural PID Tuning), а також методи 

навчання з підкріпленням (Reinforcement Learning), які забезпечують автономну адаптацію системи 

керування в режимі реального часу без постійного зв’язку з хмарною інфраструктурою. 

Обґрунтовано, що найбільш ефективною для IoT-систем є багаторівнева архітектура управління, яка 

поєднує швидкий контур керування реального часу на базі RTOS із інтелектуальним модулем адаптації на 

рівні Edge AI. Такий підхід дозволяє одночасно забезпечити детермінованість критичних процесів і гнучку 

адаптацію до змін зовнішнього середовища. 

Експериментальні дослідження підтвердили, що адаптивні гібридні регулятори (зокрема архітектури 

типу i-NetPID) здатні ефективно компенсувати мережеві збурення, знизити коливання керованих параметрів 

та підвищити енергоефективність IoT-пристроїв. Отримані результати свідчать про доцільність 

впровадження інтелектуальних механізмів регуляції як базового елемента сучасних кіберфізичних та IoT-

систем. 
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У сучасних умовах стрімкого розвитку інформаційних технологій та зростанням обсягів цифрових 

продуктів розробка сервісів презентації товарів з використанням сучасного стеку інструментів є 

надзвичайно актуальною. Так, онлайн-продажі продовжують зростати. Бізнесу потрібні швидкі, адаптивні, 

інтерактивні веб-застосунки, здатні презентувати товари краще, ніж конкуренти, а Vue.js – один з 

найпопулярніших фреймворків у e-commerce. Сучасні користувачі хочуть мобільної швидкості на вебі, а 

Vue.js ідеально підходить для створення як SPA (Single Page Applications), так і PWA (Progressive Web 

Apps), що робить сервіси презентації товарів максимально схожими на нативні мобільні застосунки. Vue має 

велику екосистему, яка включає: Vue Router, Pinia/Vuex, Nuxt.js (SSR/SEO), Vuetify/Element Plus (UI-

бібліотеки), чудову документацію, низький поріг входу для нових розробників. Це робить його одним із 

найкращих інструментів для створення продуктових вітрин. Також, у порівнянні з традиційними PHP/HTML 

шаблонами Vue.js дозволяє: реагувати на зміни даних миттєво, створювати динамічні каталоги без 

перезавантаження, отримувати дані через REST/GraphQL у реальному часі та робити UI легким, швидким, 

адаптивним. 

Загалом, сервіс презентації товарів – це веб-застосунок, який дозволяє відображати, фільтрувати, 

переглядати, сортувати й взаємодіяти з каталогом продукції. Це може бути: інтернет-магазин, вітрина 

товарів, каталог послуг, система онлайн-порівняння, інтерфейс для демонстрації промо-матеріалів. 

Використання Vue.js означає, що застосунок будується на сучасному JavaScript-фреймворку з 

реактивним підходом до оновлення інтерфейсу та компонентною архітектурою. Такий сервіс може містити: 

картки товарів, слайдери й галереї, інтелектуальні фільтри, пошук, інтерактивні таблиці, сторінку 

детального  перегляду, модальні вікна, динамічне завантаження для SEO/UX. Vue.js у цьому контексті – це 

не просто зручний інструмент, а фундамент, який дозволяє будувати проєкти з урахуванням подальшого 

росту компанії, масштабування й змін, які неминуче прийдуть через рік-два. 

Серед основних переваг Vue.js: гнучкість, він легко інтегрується з існуючими фреймворками; 

простота у підтримці, оскільки код добре структурований; швидкість розробки, завдяки чому зменшується 

час від ідеї до результату; зручний для роботи в команді, що робить код легким для сприйняття, 

масштабованим і простим у рефакторингу. Для довготривалих проєктів це критично, оскільки ви можете 

повертатися до старого коду через півроку й швидко згадати як все влаштовано. З точки зору бізнесу це 

означає менше витрат на розробку і внесення змін, швидший вихід на ринок, та створення сайту, який 

працює стабільно й масштабовано. 

Розробка сервісів презентації товарів з використанням Vue.js є своєчасною і затребуваною, оскільки 

спрямована на: покращення взаємодії користувача з товаром (UX), оскільки Vue.js дозволяє реалізувати 

інтерфейси, які виглядають та працюють на рівні мобільних застосунків; гнучкість у демонстрації товарів та 

швидку адаптацію сервісу під різні категорії, зміни структури каталогу, фільтри (ціна, характеристики, 

бренд), індивідуальний дизайн; оптимізацію бізнес-процесів, так як сервіси на Vue.js легко інтегруються з 

CRM, ERP, бекенд-API, системами аналітики, що дозволяє автоматизувати оновлення каталогу, 

синхронізувати склад, отримувати аналітику переглядів товарів; можливість масштабування, оскільки Vue.js 

підходить як для малих вітрин, так і для великих e-commerce-платформ із тисячами товарів завдяки 

реактивному рендерингу, віртуальному DOM, lazy-loading, SSR (Server-Side Rendering); ефективність для 

маркетингу завдяки тому, що Vue.js легко інтегрується з бібліотеками дизайну та анімації (GSAP, Swiper, 

Tailwind). 

Таким чином, розробка сервісу презентації товарів за допомогою Vue.js є сучасним, ефективним і 

актуальним напрямком, що поєднує: потреби бізнесу у швидкій та якісній демонстрації товарів, очікування 

користувачів щодо швидкості та інтерактивності, технологічні можливості Vue.js – реактивність, SSR, 

компонентний підхід, інтеграції, тренди сучасного вебу: SPA, PWA, headless e-commerce. 

Такі сервіси дозволяють бізнесу підвищити продажі, поліпшити UX і вигідно позиціонувати свій 

продукт у конкурентному середовищі. 
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Трансформація промислового сектору України в умовах євроінтеграції вимагає впровадження 

високоефективних інструментів контролю за техногенним навантаженням на довкілля. На сьогодні 

проблема екологізації виробництва та точного розрахунку збитків від забруднення залишається однією з 

найбільш гострих для вітчизняних підприємств. Традиційні методи моніторингу часто страждають від 

низької щільності датчиків та значного впливу людського фактора при проведенні розрахунків. 

Цифровізація екологічного контролю дозволяє не лише фіксувати факт забруднення в реальному часі, а й 

швидко моделювати фінансові ризики підприємства, забезпечуючи прозорість та антикорупційний ефект. 

Актуальність роботи підсилюється необхідністю створення «цифрових екологічних паспортів» обїєктів, що 

відповідає принципам сталого розвитку та вимогам сучасного законодавства. Метою дослідження є 

розробка та програмна реалізація автоматизованої системи моніторингу та розрахунку екологічних збитків 

підприємства. Система забезпечує оперативну оцінку фінансових ризиків від забруднення атмосфери та 

враховує компенсаційну роль відновлюваних джерел енергії (зокрема, встановлених СЕС. Обгрунтування 

вибору технологій базується на принципах надійності та масштабованості. Для роботи з даними обрано 

СУБД PostgreSQL та ORM Entity Framework Core, що дозволяє ефективно обробляти великі масиви 

телеметричної інформації. Клієнтська частина (Frontend) побудована на базі фреймворку Next.js та 

бібліотеки React, що забезпечує швидке завантаження аналітичних дашбордів та інтерактивну візуалізацію 

даних за допомогою теплових карт та графіків часових рядів. 

Проєктування архітектури системи виконано з використанням N-шарового підходу (Presentation, 

Business Logic, Data Access). Важливим елементом є використання зовнішнього API (наприклад, QuantAQ) 

для отримання даних з датчиків якості повітря. Математична модель системи базується на методиках 

розрахунку розмірів відшкодування збитків, встановлених Наказом Міндовкілля №260. Алгоритм 

автоматично порівнює фактичні концентрації (C-fact) із гранично допустимими концентраціями (ГДК) та 

розраховує масу наднормативного викиду. Використання технології WebSockets (SignalR) дозволяє 

інспекторам отримувати миттєві сповіщення про перевищення нормативів без оновлення сторінки. 

Практична реалізація системи включає модуль «Робоче місце інспектора», інтегровану карту на базі 

Leaflet.js та систему управління місіями. Кожна моніторингова місія має чітку географічну привїязку 

(координати та радіус), що унеможливлює маніпуляції з місцем перевірки. Реєстр пристроїв дозволяє 

відстежувати стан кожного фізичного сенсора за його серійним номером. Для захисту даних від 

несанкціонованого видалення впроваджено SQL-тригери на рівні бази даних, що виконують функцію 

незмінного логування екологічних порушень. Розгортання системи реалізовано за допомогою технології 

контейнеризації Docker та інструменту Docker Compose. Це гарантує стабільність роботи компонентів (API, 

БД, Client) незалежно від конфігурації цільового сервера та полегшує масштабування системи при 

збільшенні кількості підключених пристроїв. Мікросервісний дизайн дозволяє незалежно оновлювати 

модуль розрахунку збитків у разі змін у законодавстві України, не зупиняючи роботу всього комплексу. 

Результати впровадження розробленої системи демонструють значне скорочення часу на підготовку 

екологічної звітності та мінімізацію помилок, спричинених людським фактором. Антикорупційний аспект 

забезпечується повною автоматизацією: сума збитків формується програмним алгоритмом на основі 

обїєктивних показників датчиків. Програмний комплекс може бути інтегрований у системи «Smart City» 

(Безпечне місто) або використовуватися відділами екологічної безпеки великих промислових підприємств 

для внутрішнього аудиту викидів та підвищення інвестиційної привабливості через дотримання стандартів 

ISO 14001.Таким чином, створена система автоматизованого розрахунку збитків є ефективним 

інструментом забезпечення екологічної безпеки в умовах цифрової трансформації економіки. Вона поєднує 

в собі сучасні ІТ-рішення (IoT, .NET, React, Docker) з вимогами вітчизняного законодавства, створюючи 

надійний фундамент для прозорого моніторингу довкілля та стимулювання підприємств до модернізації та 

використання відновлюваних джерел енергії. 
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Актуальною є розробка нових підходів до кластеризації на основі нейронних мереж, що дозволяють 

підвищити якість групування об'єктів завдяки оптимізованим функціям втрат. Традиційні алгоритми 

кластеризації, такі як K-means, DBSCAN та ієрархічні методи, мають певні обмеження, зокрема, вони 

залежать від попередньо визначеної кількості кластерів, чутливі до шуму або мають обмежену здатність 

працювати з високорозмірними даними. Стандартні функції втрат, які використовуються у нейронних 

мережах (наприклад, крос-ентропія або середньоквадратична помилка), розроблені переважно для задач 

класифікації та регресії, що не дозволяє ефективно застосовувати їх у задачах кластеризації. У зв’язку з цим 

запропоновано новий підхід до оптимізації кластеризації, який включає  оптимізацію нейромережі з 

урахуванням внутрішньокластерної компактності та міжкластерної відстані та пошук балансу між 

внутрішньокластерною компактністю (щільністю об'єктів у межах одного кластера) і міжкластерною 

відстанню (відмінністю між різними кластерами).  

Щоб підвищити ефективність нейромережевих алгоритмів кластеризації,  розглянуто підхід 

комбінування кількох функцій втрат, зокрема:  

• Контрастна функція втрат (Contrastive Loss) – використовується для скорочення відстані між 

подібними об'єктами та збільшення відстані між об'єктами, що належать до різних кластерів.  

• Тріплетна функція втрат (Triplet Loss) – дозволяє покращити кластеризацію шляхом вибору трьох 

об'єктів (опорного, позитивного та негативного) і оптимізації їх взаємного розташування у векторному 

просторі.  

• Модифікована функція втрат Kullback-Leibler (KL-divergence Loss) – застосовується для 

адаптивного коригування розподілу кластерів, що забезпечує їхню стійкість при зміні даних.  

Поєднання цих підходів дозволяє створювати більш точні та стійкі моделі для задач кластеризації.  

 Розроблені підходи до нейромережевої кластеризації можуть знайти застосування у різних сферах, 

зокрема:  

• Аналіз великих даних (Big Data Analytics) – обробка та групування великих обсягів 

неструктурованої інформації, що може бути корисним у фінансовій сфері, маркетингових дослідженнях та 

кібербезпеці.  

• Розпізнавання образів і комп'ютерний зір – сегментація об'єктів на зображеннях, виявлення аномалій 

у відеопотоках, класифікація медичних зображень.  

• Біоінформатика – аналіз послідовностей ДНК, кластеризація білкових структур, виявлення 

подібностей у геномних даних. • Рекомендаційні системи – персоналізація контенту на основі кластеризації 

користувачів за поведінковими факторами.  

• Промислові та бізнес-аналітичні системи – оптимізація логістики, виявлення тенденцій у продажах, 

сегментація клієнтів для підвищення ефективності маркетингових кампаній.  

У ході дослідження було розглянуто основні підходи до кластеризації, що базуються на нейронних 

мережах, а також методи оптимізації їх параметрів. Було встановлено, що використання спеціалізованих 

функцій втрат, зокрема комбінованих підходів, дозволяє значно підвищити ефективність кластеризації. 

Визначено, що баланс між внутрішньокластерною компактністю та міжкластерною відстанню є ключовим 

фактором для досягнення високої точності групування даних.  

Розроблені підходи можуть знайти застосування в різних галузях, включаючи аналіз великих даних, 

розпізнавання образів, біоінформатику, рекомендаційні системи та бізнес-аналітику. Подальші дослідження 

у цій сфері можуть бути спрямовані на вдосконалення методів автоматичного підбору параметрів 

нейромереж та розширення можливостей їх адаптації до специфічних задач.  
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Інтерактивне керування даними – це процес обробки та систематизації будь-якого набору даних, що 

забезпечує повну інтерактивність редагування та візуалізації інформації. В ІІС (Інтерактивні Інформаційні 

Системи) первинний запис даних піддається миттєвому редагуванню програмною логікою комп’ютера. 

Інформація відразу вноситься в остаточну форму до бази даних і стає доступною для аналізу. Така 

інтерактивна система постійно перевіряє всі змінні на прийнятність, повноту та послідовність, не допускає 

дублювання. Багато функцій, включаючи резервне копіювання, автоматизовано. Значення інтерактивного 

керування даними у сучасних інформаційних системах  

В інформаційних системах інтерактивність відіграє дві ролі. По-перше, її можна розглядати як засіб, 

який пов’язує елементи інформаційної системи один з одним. По-друге, інтерактивність – це джерело  змін. 

Обмін інформацією між двома елементами інформаційної системи є джерелом внутрішніх змін, а обмін 

інформацією між інформаційною системою та її середовищем є джерелом змін у їхніх відносинах. Основна 

ідея полягає в тому, що інтерактивність є фундаментальною характеристикою інформаційних систем і що 

моделювання взаємодії має відігравати суттєву роль у розвитку інформаційних систем.  

Основні підходи до інтерактивного керування даними такі. 

Якість даних. Якість даних означає їх точність, повноту, узгодженість і релевантність. Підприємствам 

важливо мати високоякісні дані, щоб приймати обґрунтовані рішення та стимулювати зростання. Безпека 

даних. Безпека даних передбачає захист конфіденційної інформації від несанкціонованого доступу або 

зловмисних атак. Це достягається шифруванням, використанням брандмауера та контролем доступу до 

інформаційної системи. Управління даними. Управління даними стосується політики, процедур і процесів, 

запроваджених для забезпечення ефективного управління даними. Воно передбачає встановлення правил 

використання даних. Моделювання даних. Цей підхід дозволяє простіше визначати зв’язки між різними 

наборами даних і створювати стандартизовану структуру для їх керування. Відповідність даних. 

Відповідність даних стосується процесу забезпечення того, щоб усі методи керування даними відповідали 

нормативним вимогам і галузевим стандартам. Це включає ведення належної документації, проведення 

аудитів і впровадження політики конфіденційності.  

Серед сучасних технологій, дотичних до предметної області, є потокова обробка даних, реактивне 

програмування інтерактивних додатків, API для інтерактивного обміну даними та інструменти візуалізації 

даних. Для реалізації потокової обробки даних існують рішення від Apachi:  

1. Kafka – розподілене сховище подій і платформа обробки потоків. Ідея проекту в наданні 

уніфікованої високопродуктивної платформи для обробки каналів даних у реальному часі. Kafka може 

підключатися до зовнішніх систем для імпорту або експорту даних, а також надає інструменти для обробки 

потоків. Серед іншого, технологія використовує двійковий протокол на основі TCP, оптимізований для 

підвищення ефективності.  

2. Flink – уніфікована структура потокової обробки та пакетної обробки. Технологія забезпечує 

високопродуктивну систему потокового передавання з низькою затримкою, а також підтримку обробки 

подій і керування станом. Програми Flink є відмовостійкими; вони можуть бути написані на Java, Scala, 

Python і SQL і автоматично скомпільовані та оптимізовані у програми потоку даних, які виконуються в 

кластерному або хмарному середовищі.  

3. Spark Streaming – розширення API Spark, створене для обробки даних з різних джерел в реальному 

часі. Ці оброблені дані можна надсилати до файлових систем, баз даних і інформаційних панелей. Існує 

низка програмних рішень для реалізації реактивного програмування, зокрема:  

- RxJS – потужна бібліотека, яка використовується для асинхронного та подієвого програмування. 

RxJS надає широкий спектр операторів, які дозволяють маніпулювати, перетворювати, об’єднувати та 

керувати спостережуваними гнучко і функціонально. Ці оператори спрощують роботу з потоками даних і 

асинхронними операціями.  

- Spring WebFlux – реактивний, неблокуючий веб-фреймворк, який використовує API реактивних 

потоків Project Reactor щоб уможливити високопаралельну та асинхронну обробку веб-запитів. Він 

оптимізований для неблокуючих і керованих подіями програм на сучасних серверах, таких як Netty і 

Undertow та багато інших.   
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Актуальною є розробка нових підходів до кластеризації на основі нейронних мереж, що дозволяють 

підвищити якість групування об'єктів завдяки оптимізованим функціям втрат. Традиційні алгоритми 

кластеризації, такі як K-means, DBSCAN та ієрархічні методи, мають певні обмеження, зокрема, вони 

залежать від попередньо визначеної кількості кластерів, чутливі до шуму або мають обмежену здатність 

працювати з високорозмірними даними. Стандартні функції втрат, які використовуються у нейронних 

мережах (наприклад, крос-ентропія або середньоквадратична помилка), розроблені переважно для задач 

класифікації та регресії, що не дозволяє ефективно застосовувати їх у задачах кластеризації. У зв’язку з цим 

запропоновано новий підхід до оптимізації кластеризації, який включає  оптимізацію нейромережі з 

урахуванням внутрішньокластерної компактності та міжкластерної відстані та пошук балансу між 

внутрішньокластерною компактністю (щільністю об'єктів у межах одного кластера) і міжкластерною 

відстанню (відмінністю між різними кластерами).  

Щоб підвищити ефективність нейромережевих алгоритмів кластеризації,  розглянуто підхід 

комбінування кількох функцій втрат, зокрема:  

• Контрастна функція втрат (Contrastive Loss) – використовується для скорочення відстані між 

подібними об'єктами та збільшення відстані між об'єктами, що належать до різних кластерів.  

• Тріплетна функція втрат (Triplet Loss) – дозволяє покращити кластеризацію шляхом вибору трьох 

об'єктів (опорного, позитивного та негативного) і оптимізації їх взаємного розташування у векторному 

просторі.  

• Модифікована функція втрат Kullback-Leibler (KL-divergence Loss) – застосовується для адаптивного 

коригування розподілу кластерів, що забезпечує їхню стійкість при зміні даних.  

Поєднання цих підходів дозволяє створювати більш точні та стійкі моделі для задач кластеризації.  

 Розроблені підходи до нейромережевої кластеризації можуть знайти застосування у різних сферах, 

зокрема:  

• Аналіз великих даних (Big Data Analytics) – обробка та групування великих обсягів неструктурованої 

інформації, що може бути корисним у фінансовій сфері, маркетингових дослідженнях та кібербезпеці.  

• Розпізнавання образів і комп'ютерний зір – сегментація об'єктів на зображеннях, виявлення аномалій 

у відеопотоках, класифікація медичних зображень.  

• Біоінформатика – аналіз послідовностей ДНК, кластеризація білкових структур, виявлення 

подібностей у геномних даних. • Рекомендаційні системи – персоналізація контенту на основі кластеризації 

користувачів за поведінковими факторами.  

• Промислові та бізнес-аналітичні системи – оптимізація логістики, виявлення тенденцій у продажах, 

сегментація клієнтів для підвищення ефективності маркетингових кампаній.  

У ході дослідження було розглянуто основні підходи до кластеризації, що базуються на нейронних 

мережах, а також методи оптимізації їх параметрів. Було встановлено, що використання спеціалізованих 

функцій втрат, зокрема комбінованих підходів, дозволяє значно підвищити ефективність кластеризації. 

Визначено, що баланс між внутрішньокластерною компактністю та міжкластерною відстанню є ключовим 

фактором для досягнення високої точності групування даних.  

Розроблені підходи можуть знайти застосування в різних галузях, включаючи аналіз великих даних, 

розпізнавання образів, біоінформатику, рекомендаційні системи та бізнес-аналітику. Подальші дослідження 

у цій сфері можуть бути спрямовані на вдосконалення методів автоматичного підбору параметрів 

нейромереж та розширення можливостей їх адаптації до специфічних задач.  
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Метою дослідження є порівняльний аналіз ключових алгоритмів машинного навчання, їх переваг та 

недоліків у контексті різних завдань кібербезпеки, а також визначення найбільш перспективних підходів. 

Для проведення порівняльного аналізу задачі кібербезпеки було класифіковано за трьома основними 

напрямками: 1) виявлення вторгнень (Intrusion Detection), 2) виявлення шкідливого програмного 

забезпечення (Malware Detection) та 3) виявлення шахрайства/аномалій у поведінці користувачів 

(Fraud/Anomaly Detection). 

У задачах виявлення вторгнень, де необхідно класифікувати мережевий трафік як "нормальний" чи 

"атака", алгоритми на основі бустингу (XGBoost) та Випадковий ліс демонструють високу точність та 

швидкість прогнозування. Вони ефективно обробляють велику кількість категоріальних та числових ознак 

(IP-адреси, порти, довжина пакетів). Однак, для виявлення нових, небачених раніше атак (zero-day), 

перевагу мають Автокодувальники (Autoencoders) та LSTM-мережі, які моделюють часові залежності та 

виявляють аномалії у послідовності мережевих подій. NB та SVM часто поступаються через складнощі з 

високою розмірністю даних та нелінійними залежностями. 

Для аналізу бінарних файлів, системних викликів або поведінки додатків найбільш ефективними 

виявилися Згорткові нейронні мережі (CNN), які можуть розглядати бінарний код як зображення, та LSTM-

мережі, що аналізують послідовності API-викликів. Ці підходи виявили вищу стійкість до обфускації коду, 

порівняно з традиційними методами, які використовують статичні ознаки (хеші, сигнатури). Random Forest 

також показує гарні результати на основі динамічного аналізу (трасування поведінки), пропонуючи кращу 

інтерпретованість для спеціалістів з кібер-безпеки. 

Для задач виявлення аномалій у поведінці користувачів, які часто є нечітко визначеними 

(незбалансовані дані), алгоритми неконтрольованого навчання (Unsupervised Learning), такі як Ізолюючий 

ліс (Isolation Forest) або K-Means Clustering, відіграють ключову роль. Вони не вимагають попереднього 

маркування "аномалій". З алгоритмів контрольованого навчання, XGBoost дозволяє ефективно працювати з 

незбалансованими даними завдяки налаштуванню ваг класів, досягаючи високої F1-міри – критичного 

показника у задачах виявлення шахрайства. 

Таким чином, порівняльний аналіз демонструє, що не існує універсального "найкращого" алгоритму 

для всіх задач кібербезпеки. Вибір повинен ґрунтуватися на типі задачі, характері даних 

(структуровані/неструктуровані, послідовні) та пріоритетних метриках (точність, швидкість, 

інтерпретованість). 

Перспективи подальших досліджень включають розробку гібридних моделей, що поєднують сильні 

сторони різних алгоритмів (наприклад, використання Autoencoders для зменшення розмірності та виділення 

ознак, а потім XGBoost для класифікації), а також підвищення інтерпретованості глибокого навчання 

(Explainable AI, XAI) для забезпечення довіри до автоматизованих систем кіберзахисту. 
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Контролювати параметри системи – це важлива частина догляду за будь яким ПК. Чим складніші 

задачі на ньому виконуються – тим важливіше контролювати певні параметри апаратних частин системи. 

Також переглядати ці параметри буде дуже корисним, якщо система стала нестабільною, та потрібно знайти 

ймовірну причину. Під параметрами (ресурсами) системи маються на увазі різноманітні показники її 

апаратних частин, таких як: материнська плата; процесор; графічний адаптер (відеокарта); оперативна 

пам’ять; внутрішні та зовнішні накопичувачі (HDD та SSD) тощо. Серед найважливіших параметрів системи 

є наступні: температурні показники; показники завантаження (у %); показники напруги; показники роботи 

системи охолодження та інші. У сукупності, ці показники відображають стан системи в цілому, її надійність. 

Також ці показники дозволяють спрогнозувати реакцію системи на підвищення або пониження 

навантаження.  

Для контролю стана параметрів системи, її ресурсів  використовуються спеціалізовані методи 

(програми). Ці методи отримують інформацію від системи,  через відповідні датчикі, що розміщені на 

апаратних компонентах системи. Ці методи повинні відображати ймовірність наближення/переходу системи 

у критичні стани. Критичні стани системи – це певні показники апаратних частин персонального 

комп’ютера, які можуть зашкодити їм самим та привести до виходу з ладу всієї системи, внаслідок 

перегрівання; занадто високої  напруги тощо. Традиційно більшість програм такого типу створювалися під 

Windows, оскільки ця система надає багатий набір інтерфейсів для взаємодії з апаратним забезпеченням. 

Зокрема, Windows Management Instrumentation (WMI), Performance Counters та набір драйверних SDK від 

виробників апаратури дозволяють відносно легко отримувати дані про процесор, пам’ять, диски чи 

мережеву активність. У випадку графічних адаптерів доступність SDK (NVAPI від NVIDIA, ADL від AMD, 

Ryzen Master SDK для процесорів AMD) найчастіше обмежується саме Windows.   

Вибір мови програмування  такої програми тестування цілком реальна на багатьох мовах: класичні 

С/С++ дають найтісніший доступ до апаратури та нативних SDK (NVAPI,ADL, драйверні інтерфейси) і 

підходять, коли потрібна мінімальна затримка або доводиться писати низькорівневі компоненти чи 

драйвери. Rust дає схожий рівень доступу з додатковою безпекою пам’яті. Для швидкого прототипування та 

скриптів підійде Python (велику частину роботи роблять бінарні бібліотеки або системні утиліти), Go — 

зручний для крос-платформених агентів та мережевого стеку, Java працює як «важкий» крос-платформовий 

шар з добрим набором бібліотек, а для macOS/Apple-орієнтованих рішень логічно використовувати 

Objective-C. Крім того, для UI-орієнтованих рішень існують фреймворки, які дозволяють писати інтерфейс 

на різних мовах, з’єднуючи їх із логікою збору даних через міжпроцесну взаємодію.  

Але мій вибір – С# (.Net). На мою думку це дуже вдале рішення для реалізації мого проекту для 

моніторингу ресурсів системи. По-перше, C# поєднує високу продуктивність розробки з достатнім доступом 

до низькорівневих можливостей: на ньому можна досить ефективно реалізувати логіку збору та обробки 

даних завдяки мовним конструкціям (async/await, Span<T>, тощо), багатій стандартній бібліотеці та сильно 

типізованій екосистемі, при цьому за потреби існують зручні механізми інтеропу з нативними бібліотеками 

(P/Invoke, DllImport, C++/CLI). По-друге, екосистема готових бібліотек робить розробку простішою: існують 

.NET-орієнтовані проєкти на кшталт OpenHardwareMonitor/LibreHardwareMonitor (можна інтегрувати або 

використати як приклад), бібліотеки для роботи з WMI і Performance Counters на Windows, а також численні 

NuGet-пакети для логування, зберігання даних (SQLite, Timescale-клієнти), серіалізації (System.Text.Json, 

protobuf) та візуалізації. Це дозволяє зосередитись на архітектурі і аналітиці. По-третє, вибір GUI та способів 

деплою в C# дуже гнучкий. Класичні WPF та WinForms дають багаті можливості для інтерактивних 

інтерфейсів; для сучасних нативних інтерфейсів є WinUI. Якщо потрібна крос-платформеність (Windows + 

Linux + macOS), .NET MAUI або Avalonia дозволяють залишитися в C# і мати один код бази для UI. Також 

варто зазначити, що питання продуктивності й управління ресурсами у C# вирішуються досить гнучко.  

Отже, спираючись на емпіричний досвід розробки саме на C# та наведені вище аргументи на його 

користь – саме C# стане мовою програмування для програми моніторингу системи.  
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Стрімка цифровізація глобальної фінансової інфраструктури та зростання популярності блокчейн-

технологій призвели до появи та активного обігу нового класу обїєктів – цифрових активів. У сучасних 

умовах до цифрових активів відносять не лише криптовалюти, а й токенізовані цінні папери, цифрові 

документи, інтелектуальну власність у форматі NFT та банківські інструменти самообслуговування. Проте, 

поряд із високою ліквідністю та технологічністю, управління такими активами супроводжується значними 

ризиками: від ринкової волатильності до кіберзагроз та втрати доступу до приватних ключів. Питання 

розробки та впровадження ефективних моделей зниження ризику стає критично важливим для забезпечення 

фінансової стабільності як індивідуальних інвесторів, так і великих банківських установ. Основна проблема 

управління цифровими активами полягає в їхній стохастичній природі та відсутності єдиного регуляторного 

поля. Традиційні методи ризик-менеджменту часто виявляються недостатньо ефективними, оскільки не 

враховують специфіку блокчейн-транзакцій та вразливості смарт-контрактів. Актуальність теми 

підсилюється необхідністю створення інтелектуальних систем підтримки прийняття рішень, які здатні в 

реальному часі відстежувати довгострокові тенденції, оцінювати структурні зміни ринку та формувати 

прогнози розвитку, мінімізуючи вплив людського фактора. Методологія даного дослідження базується на 

комплексному підході, що поєднує математичне моделювання фінансових ризиків (моделі VaR, стрес-

тестування) та сучасні програмно-технічні рішення. Зокрема, для мінімізації технологічних ризиків 

пропонується використання мікросервісної архітектури, яка дозволяє розбити систему управління на 

незалежні компоненти. Це полегшує масштабування, модернізацію та підвищує загальну відмовостійкість 

системи: навіть у випадку компрометації одного сервісу, решта активів залишаються під захистом 

ізольованих контурів. Крім того, мікросервісний підхід дозволяє інтегрувати різні методи автентифікації та 

шифрування даних на рівні окремих шлюзів. Особлива увага приділяється інтерактивному керуванню 

даними, що дозволяє адміністраторам та власникам активів не лише фіксувати поточний стан портфеля, а й 

візуалізувати динаміку товаропотоків і капіталу через систему інтерактивних звітів. Використання 

технологій QR-кодів та мобільних платіжних систем підвищує зручність та швидкість проведення операцій, 

одночасно знижуючи операційні витрати. Важливим елементом моделі зниження ризику є впровадження 

регуляторних та комплаєнс-модулів. Зміни в законодавстві та впровадження нових стандартів безпеки 

вимагають від систем управління активами здатності до швидкої адаптації. Автоматизована перевірка 

транзакцій через митні бази (якщо йдеться про зовнішньоекономічні цифрові активи) та системи фрод-

моніторингу дозволяє виявляти підозрілу активність на ранніх етапах. Інтеграція технологій штучного 

інтелекту забезпечує поліпшення захисту даних та підвищує ефективність процесингу транзакцій, 

виявляючи аномалії в поведінці користувачів, які можуть свідчити про спроби несанкціонованого доступу. 

Практична значущість розроблених моделей полягає у можливості їх впровадження у програмно-

технічні комплекси самообслуговування та банківські мобільні додатки. Це дозволяє споживачам безпечно 

поповнювати рахунки, здійснювати обмін активами та проводити транзакції без необхідності відвідування 

відділень банку, що є критично важливим у сучасних динамічних умовах. Зручність та доступність сервісів, 

підкріплені надійними моделями захисту, сприяють зростанню довіри користувачів до цифрових фінансових 

інструментів та стимулюють розвиток ринку в цілому. На основі проведеного дослідження можна 

рекомендувати подальше вдосконалення системи шляхом інтеграції технології блокчейн для забезпечення 

прозорості аудиту та використання стохастичних моделей прогнозування волатильності. Запропонований 

комплексний підхід, що поєднує організаційні, математичні та програмні засоби, дозволяє суттєво знизити 

сукупний ризик при управлінні цифровими активами, забезпечуючи надійне збереження капіталу в умовах 

швидких технологічних змін та конкуренції.  Таким чином, розробка та впровадження моделей зниження 

ризиків є обов’язковою умовою еволюції цифрової економіки. Поєднання мікросервісної архітектури, 

сучасних аналітичних інструментів та суворого дотримання стандартів безпеки створює надійний 

фундамент для розвитку інноваційних фінансових послуг, підвищує їхню привабливість для клієнтів та 

гарантує стійкість операторів ринку до викликів цифрової епохи. 
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З поширенням цифрових освітніх інструментів зростає потреба у системах, що моделюють групові 

рішення та процеси досягнення  консенсусу. У навчальному середовищі важливо не лише демонструвати 

алгоритми голосування, а й дозволяти користувачам  експериментувати з параметрами та спостерігати їх 

вплив у реальному часі. 

Метою роботи є створення веб-застосунку ConsensusSim, що моделює колективне прийняття рішень. 

Для цього проаналізовано  існуючі підходи, розроблено алгоритмічну основу симуляції, модуль  візуалізації 

та інтерфейс користувача, а також проведено оцінку ефективності системи.  У застосунку використано 

класичні алгоритми колективного вибору та сучасні засоби візуалізації. Модульна структура на JavaScript  

забезпечує розділення генерації даних, обчислень і відображення. Для побудови діаграм застосовано 

Chart.js, що дозволяє відстежувати динаміку групових настроїв. Підтримується як  автоматична генерація 

параметрів, так і ручне налаштування. Програмну реалізацію створено у вигляді клієнтського веб-додатку  

на HTML/CSS/JS. Архітектура включає модулі генерації даних, симуляції, візуалізації та керування 

інтерфейсом, що спрощує масштабування та подальшу інтеграцію серверних компонентів. 

Експериментальна перевірка показала стабільність роботи  застосунку при різних параметрах та 

коректну реакцію на  нерівномірні розподіли уподобань.  

Мажоритарний алгоритм продемонстрував найвищу швидкість досягнення рівноважного стану. У 

більшості експериментальних сценаріїв стабілізація результату відбувалася за мінімальну кількість ітерацій, 

що підтверджує його ефективність у задачах, де пріоритетом є оперативність прийняття рішення. Водночас 

експерименти показали, що даний алгоритм є чутливим до початкового розподілу голосів і може призводити 

до домінування однієї альтернативи без урахування інтересів меншості. 

Компромісний алгоритм характеризується більш повільною, проте значно плавнішою динамікою 

переходу до рівноважного стану. Результати експериментів свідчать, що даний підхід забезпечує вищу 

стабільність та меншу частоту зміни лідера у порівнянні зі стохастичною моделлю. Це робить компромісний 

алгоритм придатним для задач, де важливо досягти збалансованого рішення з урахуванням різнорідних 

інтересів учасників. 

Стохастичний алгоритм продемонстрував найбільшу варіативність результатів. Наявність випадкової 

складової зумовлює часті зміни лідера та ускладнює досягнення класичного рівноважного стану. Проте саме 

ця властивість дозволяє використовувати стохастичний підхід для аналізу поведінки системи в умовах 

невизначеності, а також для дослідження стійкості детермінованих алгоритмів до випадкових збурень. 

Зазначимо, що ConsensusSim є результативним інструментом для моделювання колективних рішень та 

навчального використання. Подальший розвиток передбачає розширення алгоритмів голосування, роботу з 

реальними даними та оптимізацію складніших сценаріїв. 
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У сучасному конкурентному середовищі підприємства працюють в умовах динамічних змін: 

коливання ринку, нестабільність економічної ситуації, поява нових технологій і постійне ускладнення 

бізнес-процесів. У таких умовах традиційні методи управління та прийняття рішень часто виявляються 

недостатніми. Тому все більшої актуальності набувають системи підтримки прийняття рішень (СППР), 

особливо ті, що інтегрують елементи штучного інтелекту (ШІ) та здатні адаптуватися до швидких змін 

внутрішніх і зовнішніх факторів. Такі системи дозволяють підприємствам приймати обґрунтовані, швидкі та 

ефективні управлінські рішення навіть в умовах високої невизначеності. Завдяки своїм можливостям 

аналізувати великі обсяги даних, моделювати сценарії та підтримувати прийняття рішень у реальному часі, 

ШІ стає основою для формування адаптивних стратегій управління підприємствами. Використання ШІ 

дозволяє не лише підвищити ефективність управлінських рішень, але й забезпечити сталий розвиток 

підприємств у довгостроковій перспективі. 

Розвиток технологій ШІ стимулює інноваційні підходи до управління підприємствами, включаючи 

автоматизацію процесів, персоналізовані рішення для клієнтів і прогнозування змін у глобальній економіці. 

Особливу актуальність тема набуває для України, яка переживає значні економічні виклики, пов’язані з 

післявоєнним відновленням і інтеграцією у глобальні ринки. Використання ШІ може стати рушійною силою 

для створення адаптивних стратегій, що сприятимуть стійкому економічному розвитку. Дослідження впливу 

ШІ на формування адаптивних стратегій управління активно розвивається, привертаючи увагу науковців з 

усього світу. Основні аспекти цієї теми включають інтеграцію ШІ у процеси прийняття рішень, оптимізацію 

ресурсів, прогнозування ризиків та інноваційні підходи до управління. 

Системи підтримки прийняття рішень з елементами ШІ швидко еволюціонують у напрямку: 

автономних систем управління, цифрових двійників підприємства, систем передбачуваного аналізу 

(predictive analytics), інтеграції зі штучним загальним інтелектом (AGI), повної автоматизації управлінських 

процесів. У майбутньому підприємства зможуть частково делегувати ШІ стратегічні та тактичні 

управлінські задачі. 

ШІ інтегрується у концепцію адаптивного управління, яка передбачає застосування елементів або ж 

комплексного прогнозування процесів через аналіз великих даних, що дозволяє підприємствам 

прогнозувати ринкові тенденції та потенційні ризики. Також ШІ є досить гнучкими системами і 

підприємства можуть швидко змінювати стратегії у відповідь на зовнішні виклики та впроваджувати новий 

рівень автоматизації одночасно знижуючи витрати та підвищуючи продуктивність. 

Інтеграція ШІ дозволяє автоматизувати рутинні управлінські завдання, що підвищує ефективність 

використання ресурсів через використання цифрових помічників для обробки інформації, підготовки звітів 

та управління ресурсами. ШІ інтегрується у системи підтримки рішень для забезпечення більш 

обґрунтованого вибору стратегій. ШІ забезпечує можливість адаптації стратегій управління у режимі 

реального часу, що особливо важливо у кризових ситуаціях у реальному часі для оперативного реагування 

на зміни у зовнішньому середовищі, а також із застосуванням чат-ботів з елементами ШІ для взаємодії з 

клієнтами у кризових ситуаціях. Також ШІ дозволяє створювати стратегії, орієнтовані на конкретні потреби 

споживачів або внутрішніх процесів через застосування алгоритмів глибокого навчання для аналізу 

поведінки споживачів. 

Інтеграція ШІ у стратегічне управління підприємствами відкриває нові можливості для підвищення 

ефективності, оптимізації ресурсів та формування адаптивних стратегій. Проте, попри усі переваги, 

впровадження ШІ супроводжується численними викликами, які необхідно враховувати для забезпечення 

його успішного функціонування. Таким чином, розробка системи підтримки прийняття адаптивних рішень з 

використанням штучного інтелекту є однією з найперспективніших напрямків розвитку сучасного 

менеджменту та бізнес-аналітики. Актуальність теми визначається необхідністю: ефективної роботи в 

умовах високої невизначеності, аналізу великих даних, швидкої адаптації до змін ринку, підвищення 

конкурентоспроможності, автоматизації  управлінських рішень. Такі системи стають ключовими 

елементами цифрової трансформації підприємства та забезпечують його стійкість, гнучкість і ефективність 

у майбутньому.  
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Прогнозування є важливою частиною стратегічних рішень, що стосуються різних сфер застосування, 

від бізнесу до повсякденного життя.  Без сумніву, інтерес і значущість прогнозування різко зросли за останні 

30 років. Цей інтерес виходить як від академічного світу, так і від практиків, які займаються 

прогнозуванням. 

Для обґрунтування мети і об'єкту дослідження був проведений аналіз функціонування підприємств в 

сучасних умовах та методів прогнозу їхньої діяльності. Сенс і необхідність прогнозування в сучасному та 

конкурентному бізнес-середовищі все більше й більше турбують керівників підприємств. Останнім часом 

спостерігається значний зсув у бік створення інноваційних інформаційних систем для підтримки прогнозів. 

Характерним прикладом є нещодавнє дослідження Fildes і Goodwin щодо розроблення та методології 

реалізації інтегрованих інформаційних систем для створення та підтримки прогнозів. У цьому контексті стає 

очевидною як необхідність прогнозів у дослідницькій та операційній сфері, так і можливість їх підтримки з 

боку інтегрованих інформаційних систем.  

Були розглянуті найбільш використовувані моделі прогнозування. Аутономістична модель передбачає, 

що прогнозована змінна має зв'язок з іншою, незалежною змінною. Цей зв'язок, очевидно, є унікальним. 

Аутономістичні моделі використовуються в багатьох додатках. Модель часових рядів. не аналізує 

взаємозв'язок між змінною, що розглядається, та іншими незалежними змінними, а розглядає всю систему як 

"чорну скриню" і не опікується факторами, які на неї впливають. З цієї причини прогноз на майбутнє 

ґрунтується винятково на історичних даних розглянутої змінної та помилках, які з них випливають. Ще одна 

поширена модель для прогнозування являє собою "дерево рішень". З "деревом рішень" тісно пов'язане 

завдання кластеризації рішень для їхньої оцінки та вироблення ставлення до них інтелектуальної машини.  

На основі проведеного аналізу була сформульована проблема побудови прогнозу діяльності 

підприємств в умовах невизначеності. У співтоваристві прогнозистів особливу увагу приділяють двом 

основним типам статистичних спостережень: на міжшарові дані, які заведене називати англійським 

терміном cross - sectional data, і на часові виряджай, які заведене називати часовими рядами даних або time 

series.  

Слід зазначити, що також потрібне проведення аналізу методів інтелектуальних систем для реалізації 

прогнозів. Сьогодні штучні нейронні мережі стали ефективними моделями прогнозування, 

продемонструвавши вищу ефективність порівняно зі статистичними моделями регресії, які не потребують 

дотримання умов лінійності, нормальності, розміру вибірки. У зв'язку з цим виникає необхідність 

упровадження математичних обчислювальних моделей, які дають змогу прогнозувати результати роботи 

підприємств з використанням історичних даних з метою надання керівнику своєчасної інформації. 

Спираючись на результати аналізу і сформовані математичні залежності, були розроблені структури 

даних, функціональні моделі і алгоритми автоматизованого комплексу на основі методів інтелектуальних 

систем. Була сформована структури бази знань інтелектуальних систем для цілей прогнозування. 

Розроблений теоретичний апарат дозволив розробити автоматизовану інтелектуальну систему прогнозу 

функціонування промислових підприємств в умовах невизначеності. Дослідження системи показало її 

адекватність і можливості практичного застосування. 
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Соціальні мережі є одним з основних джерел великих обсягів користувацьких даних, що містять 

текстові описи, елементи візуального контенту, інтереси та різноманітні поведінкові ознаки. Такі дані, як 

правило, є неоднорідними та неструктурованими, що ускладнює їх безпосередній аналіз і виділення стійких 

взаємозв’язків. Тому задача кластеризації даних у соціальних мережах набуває актуальності, оскільки дає 

змогу виявляти групи користувачів з подібними характеристиками та підвищувати ефективність подальших 

аналітичних і рекомендаційних систем. 

Метою роботи є дослідження методів кластеризації даних соціальних мереж та побудова прототипу 

системи, що визначає групи користувачів за подібністю їхніх профілів. Для формування ознак використано 

модель SBERT, яка забезпечує отримання семантичних векторів текстових описів профілів з урахуванням 

контексту. Для кластеризації застосовано алгоритм HDBSCAN, що дозволяє автоматично визначати 

кількість кластерів, коректно працює з даними нерівномірної щільності та виокремлює шумові об’єкти, 

типові для реальних соціальних графів. Отримані кластери можуть використовуватися для підвищення 

якості алгоритмів персоналізації, зокрема при формуванні текстових запитів до моделей генерації зображень 

на кшталт Stable Diffusion та інших сучасних дифузійних підходів до синтезу зображень. 

Експериментальна частина роботи включала формування вибірки профілів умовної соціальної мережі 

та проведення кластеризації на основі семантичних ознак. Результати показали можливість виділення 

осмислених груп користувачів, подібних за інтересами та поведінковими характеристиками. Кластери 

виявилися стійкими до шуму та добре інтерпретованими, що підтверджує перспективність застосування 

HDBSCAN для аналізу даних соціальних мереж. Отримані результати демонструють, що поєднання SBERT 

та HDBSCAN забезпечує ефективне структурування даних соціальних мереж і створює основу для 

подальшої інтеграції методів кластеризації у практичні рекомендаційні та аналітичні сервіси.  
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Проблема моніторингу та прогнозування стану навколишнього середовища є однією з найбільш 

пріоритетних задач сучасної науки та техніки, особливо в умовах інтенсивного техногенного навантаження 

та глобальних кліматичних змін. Ефективність прийняття управлінських рішень у сфері екологічної безпеки 

безпосередньо залежить від якості та оперативності обробки вхідної інформації, що надходить від 

розгалуженої мережі датчиків та автоматизованих постів спостереження. Первинна обробка даних в таких 

інформаційних системах є критичним етапом, оскільки саме на цьому рівні відбувається фільтрація шумів, 

нормалізація показників та усунення аномалій, що можуть викривити результати подальшого 

прогнозування. Сучасні інформаційні системи прогнозування стану довкілля потребують впровадження 

новітніх архітектурних рішень для забезпечення масштабованості та відмовостійкості. Одним із таких 

підходів є використання мікросервісної архітектури, яка дозволяє розбити складний додаток на невеликі, 

незалежні компоненти. Це суттєво полегшує розвиток, масштабування та управління системою, оскільки 

кожен мікросервіс може відповідати за окрему ділянку: збір телеметрії, первинну очистку даних або запуск 

прогнозних моделей. Такий підхід забезпечує стабільну роботу системи навіть при значних пікових 

навантаженнях, що є характерним для періодів виникнення екологічних інцидентів. Важливою складовою 

дослідження є впровадження технологій інтерактивного керування даними. Це дозволяє користувачам 

(екологам, інспекторам) не лише фіксувати поточний стан параметрів довкілля (концентрації PM2.5, NO2, 

рівень радіаційного фону тощо), а й здійснювати глибокий аналіз накопиченої інформації. Інтерактивне 

керування даними дозволяє відстежувати довгострокові тенденції, оцінювати структурні зміни в 

екосистемах та формувати точні прогнози розвитку ситуації на основі історичних рядів. Завдяки візуалізації 

та зручним інструментам маніпуляції даними стає можливим виявлення прихованих кореляцій між 

джерелами забруднення та метеорологічними умовами. 

Методологія даного дослідження ґрунтується на комплексному підході до розробки програмно-

технічного комплексу, що включає етапи фільтрації, валідації та агрегації екологічних даних. Для розробки 

клієнтської частини, що забезпечує інтерактивну взаємодію користувача з аналітичними модулями, обрано 

бібліотеку React. Це дозволяє створювати динамічні дашборди, які відображають стан довкілля в режимі 

реального часу. Удосконалення процесів первинної обробки даних також передбачає впровадження 

інтелектуальних алгоритмів для автоматичного виявлення помилок датчиків. Використання елементів 

штучного інтелекту дозволяє системі самостійно «навчатися» на коректних вибірках даних, що в 

подальшому підвищує точність відсікання недостовірної інформації. Це знижує ймовірність 

хибнопозитивних спрацювань системи екологічного оповіщення та підвищує загальну довіру до прогнозних 

моделей. Крім того, застосування сучасних веб-технологій робить результати екологічного моніторингу 

доступними для широкого кола споживачів через мобільні додатки та портали самообслуговування, 

сприяючи прозорості та екологічній інклюзії суспільства. Проведене дослідження показує, що правильна 

організація первинної обробки даних є фундаментом для побудови надійних систем прогнозування. 

Автоматизація розрахунків та візуалізація товаропотоків (якщо розглядається вплив логістичних вузлів на 

екологію) дозволяють не лише оцінювати поточний збиток, а й моделювати майбутні стани системи. На 

основі отриманих результатів можна рекомендувати подальше вдосконалення системи шляхом інтеграції з 

глобальними метеорологічними API та впровадження технологій блокчейн для незмінного зберігання 

екологічних журналів, що виключає можливість маніпуляції даними про забруднення. 

Таким чином, розробка та впровадження ефективних моделей первинної обробки даних в екологічних 

інформаційних системах є необхідною умовою для переходу до сталого управління довкіллям. Поєднання 

мікросервісної архітектури, потужних інструментів керування даними та інтерактивних веб-технологій 

дозволяє створити інструментарій, що відповідає викликам сучасності, забезпечуючи високу якість 

екологічних прогнозів та безпеку життєдіяльності населення. 
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У сучасних умовах високої турбулентності ринків, зростання логістичних ризиків та посилення 

конкуренції господарські рішення підприємств дедалі частіше визначаються не лише економічними 

розрахунками, а й тим, як ці рішення сприймають стейкхолдери. Для компаній, що працюють у сфері 

сервісних мереж, результативність управління залежить від здатності поєднувати операційну ефективність із 

підтриманням довіри та прозорості комунікацій. За таких умов рефлексивне управління виступає 

інструментом підвищення якості управлінського циклу за рахунок формалізації аналізу сприйняття рішень 

різними групами акторів. Актуальність дослідження для ТОВ «Нова пошта» обумовлена масштабами її 

діяльності (понад 480 млн відправлень на рік) та потребою мінімізації «дорогих помилок», що виникають 

через негативні поведінкові реакції клієнтів чи персоналу. 

Теоретичну основу дослідження становлять концепції професійної рефлексії Д.Шона, подвійного циклу 

навчання К.Арджиріса та рефлексивного контролю В.Лефевра. Рефлексивне управління в менеджменті 

трактується як цілеспрямоване керування циклом «сигнал – інтерпретація – рішення – ефект – корекція». 

Воно дозволяє менеджеру працювати не лише з альтернативами, а й із «рамкою», яка визначає постановку 

проблеми. Для великого логістичного оператора це означає перехід від суто технічного вибору до 

моделювання очікувань клієнтів, бізнес-партнерів та регуляторних органів, що забезпечує стабільність 

системи в умовах невизначеності. 

Аналіз фінансово-господарського стану ТОВ «Нова пошта» за 2023–2024 рр. виявив суперечливі 

тенденції. Попри динамічне зростання доходу (з 36,47 до 44,78 млрд грн), спостерігається суттєве зниження 

чистої маржі – з 10,88% до 5,58%. У 2024 році прибуток на одне відправлення впав на 45,9% (з 9,63 до 5,21 

грн), що свідчить про посилення тиску витрат і потребу в точнішому управлінському балансуванні. 

Розрахований Індекс рефлексивної керованості (ІРК ≈ 0,72) підтвердив, що за високої лояльності клієнтів 

(NPS 80,8%) найбільш проблемною зоною є фінансова стійкість та узгодженість темпів розширення мережі з 

динамікою попиту. Це актуалізує впровадження формалізованих рефлексивних процедур для стабілізації 

прибутковості. 

Наукова новизна роботи полягає у розробці рефлексивної моделі підтримки господарських рішень, яка 

перетворює рефлексію з інтуїтивної компетентності на керовану процедуру. Модель базується на 

використанні акторних карт, формулюванні «рефлексивних гіпотез» (перевірюваних припущень про 

поведінку) та побудові сценарної матриці реакцій (S1–S4). Ключовим елементом є впровадження системи 

контрольних точок (gates) та інструментарію оцінки якості рішень – Decision Quality Index (DQI). DQI 

агрегує показники економічного ефекту, фінансової стійкості, операційної якості та сприйняття 

стейкхолдерів, дозволяючи накладати обмеження на ризикові ініціативи при зниженні ліквідності. 

Регламентація процесу передбачає закріплення відповідальності через RACI-матрицю та використання 

обов’язкових артефактів, таких як «Паспорт рішення» та «Комунікаційний пакет». Важливою методичною 

складовою є процедура premortem (передсмертний аналіз), яка дозволяє команді ідентифікувати приховані 

ризики «сприйняття несправедливості» ще до запуску змін у тарифах чи сервісних правилах. Це забезпечує 

«єдиний голос» компанії в усіх каналах комунікації та запобігає різночитанню правил у розгалуженій мережі 

відділень. Економічне обїрунтування впровадження моделі підтвердило її високу ефективність. При 

інвестиційних витратах у розмірі 30,94 млн грн (розробка BI-панелей, навчання, регламентація) очікуваний 

додатковий прибуток за три роки складе понад 758 млн грн. Чиста приведена вартість проєкту (NPV) 

становить 520,9 млн грн, а індекс прибутковості (PI) сягає 17,84 разів. Дисконтований строк окупності 

інвестицій складає лише 2,5 місяці. Ефект досягається за рахунок відновлення керованості маржі на 0,4 в.п. 

шляхом скорочення витрат на обробку претензій, оптимізації cost-to-serve та стабілізації клієнтського потоку. 

Сценарний аналіз підтвердив стійкість проєкту навіть у консервативних умовах розвитку ринку. 

Таким чином, впровадження рефлексивного управління в ТОВ «Нова пошта» дозволяє трансформувати 

управлінський цикл із реактивного в проактивний. Формалізація роботи з очікуваннями стейкхолдерів 

забезпечує не лише фінансову вигоду, а й довгострокову стійкість бренду. Запропонований інструментарій 

створює надійний фундамент для прийняття якісних господарських рішень у середовищі високої 

невизначеності, мінімізуючи репутаційні втрати та підтримуючи високу адаптивність логістичної 

екосистеми. 
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Сучасна парадигма розвитку світової енергетики характеризується масштабним переходом до 

децентралізованих джерел генерації та активним впровадженням відновлюваних джерел енергії (ВДЕ). У 

цьому контексті концепція мікромереж (Microgrids) постає як ефективний механізм локальної інтеграції 

сонячних панелей, вітрогенераторів та систем накопичення енергії в єдину стійку екосистему. Однак 

стохастична природа генерації ВДЕ та динамічна зміна споживання створюють серйозні виклики для 

підтримки енергетичного балансу в реальному часі. Традиційні централізовані системи управління часто 

виявляються недостатньо гнучкими та мають високу затримку реакції в умовах швидкоплинних процесів. 

Це обумовлює необхідність розробки інтелектуальних децентралізованих систем, здатних до автономного 

прийняття рішень та адаптації. 

Найбільш перспективним інструментом для вирішення задач координації в мікромережах є 

мультиагентні системи (MAS). У таких системах кожен елемент мережі – генератор, акумуляторна батарея 

або споживач – представлений як інтелектуальний автономний агент, що має власні цілі, знання та стратегії 

поведінки. Ключовою перевагою мультиагентного підходу є можливість розподіленого керування, що 

підвищує живучість мікромережі: вихід з ладу одного агента не призводить до краху всієї системи. Агенти 

здатні вести переговори (negotiations), співпрацювати або конкурувати на локальному енергетичному ринку 

для досягнення глобального оптимуму – забезпечення безперебійного енергопостачання за мінімальних 

витрат. Архітектура розробленої системи базується на ієрархічній структурі агентів. На нижньому рівні 

діють Агенти Пристроїв (Field Agents), які здійснюють моніторинг параметрів обладнання та виконують 

прямі команди керування. Середній рівень займають Агенти-Координатори, що відповідають за агрегацію 

даних у межах локальних вузлів. Верхній рівень управління представлений Агентом Балансу та 

Енергоринку, який здійснює взаємодію з зовнішньою центральною мережею та визначає стратегію 

накопичення або продажу надлишків енергії. Така архітектура забезпечує високу масштабованість системи: 

додавання нових споживачів або потужностей генерації вимагає лише реєстрації нового агента без 

необхідності перепрограмування центрального контролера.  Математичне забезпечення балансування 

грунтується на алгоритмах консенсусу та теорії ігор. Для розв’язання конфліктів інтересів між агентом-

генератором (бажання продати дорожче) та агентом-споживачем (бажання купити дешевше) застосовано 

протокол контрактної сітки (Contract Net Protocol). У випадку дефіциту потужності система автоматично 

запускає аукціонний механізм пріоритезації навантажень, де критично важливі обїєкти отримують живлення 

першочергово. Використання методів машинного навчання дозволяє агентам прогнозувати обсяги генерації 

на основі метеоданих та історичних профілів споживання, що дає змогу завчасно заряджати буферні 

накопичувачі перед прогнозованими піками навантаження.  Програмна реалізація системи виконана з 

використанням мови програмування Python та спеціалізованих бібліотек для агентного моделювання. Для 

обміну повідомленнями між агентами застосовано протокол FIPA ACL, що забезпечує стандартизацію 

семантики взаємодії. Зберігання транзакційних даних та журналів енергобалансу реалізовано за допомогою 

СУБД PostgreSQL. Веб-інтерфейс системи дозволяє диспетчеру або кінцевому користувачу візуалізувати 

поточні потоки енергії, стан накопичувачів та ефективність роботи кожного агента в режимі реального часу 

через інтерактивні дашборди.  

Економічний ефект досягається за рахунок оптимізації циклів заряду/розряду акумуляторів, що 

подовжує їх термін служби на 20%, та мінімізації споживання дорогої енергії з зовнішньої мережі в години 

пік. Впровадження таких систем є важливим кроком на шляху до створення інтелектуальних енергетичних 

систем майбутнього (Smart Grids). Таким чином, розробка мультиагентної системи керування 

енергобалансом дозволяє перетворити мікромережу на гнучкий та стійкий обїєкт, здатний до 

самоорганізації. Запропоноване рішення поєднує в собі переваги сучасних ІТ-технологій та економічних 

моделей енергоринку, створюючи надійну платформу для енергонезалежності локальних громад та 

промислових обїєктів. Подальші дослідження будуть спрямовані на інтеграцію технологій блокчейн для 

забезпечення безпеки P2P-транзакцій між енергоагентами. 
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Поняття перекладацьких втрат у сучасному перекладознавстві охоплює сукупність зрушень, які 

виникають під час переходу смислу з однієї мовно-культурної системи в іншу і призводять до модифікації 

семантики, прагматики, стилю, культурної маркованості та емоційного ефекту. У межах аудіовізуального 

перекладу, а особливо в художньому кіно, це поняття набуває особливої складності, адже вербальний 

компонент мусить узгоджуватися з візуальним рядом, монтажним ритмом, музикою, шумами, акторською 

грою та синхронізацією артикуляції. У результаті навіть за найвищої професійності перекладача 

утворюються «зони втрати»: щось неминуче редукується, переструктуровується, замінюється або 

компенсується іншими ресурсами. Отже, втрати є не лише негативним ефектом; це ще й показник 

адаптаційної роботи системи «перекладач — режими технічної реалізації — цільова культура», де кожне 

рішення корелює з форматом сприйняття та очікуваннями аудиторії. 

Аналіз перекладацьких втрат у діалогах англомовних фільмів доцільно будувати як дослідження 

багатоканальної взаємодії: вербального тексту з кадром, монтажним ритмом, акторською грою, шумами та 

музикою. У цьому перехресті й виникають найчастіші «зони ризику»: лексична компресія, прагматичне 

згладжування, стилістичні зсуви, культурні «сліпі плями» та суто технічні обмеження ізохронії й 

артикуляційної синхронії. Аудіовізуальний переклад становить особливу форму міжсеміотичної 

комунікації, де вербальний текст тісно взаємодіє з візуальними й акустичними компонентами, утворюючи 

єдиний художньо-комунікативний простір. Саме тому перекладач виконує функцію не лише мовного, а й 

культурного посередника, який забезпечує цілісність сприйняття фільму, гармонізуючи вербальні й 

невербальні елементи. У цьому контексті перекладацькі втрати набувають багаторівневого характеру: вони 

проявляються на лексико-семантичному, граматичному, культурному, прагматичному, стилістичному й 

технічному рівнях.  

У роботі розглядаємо перекладацькі втрати, що виникають у процесі перекладу англомовного фільму 

українською мовою, та шляхи їх компенсації за допомогою лексичних, граматичних, стилістичних і 

прагматичних трансформацій, спрямованих на збереження змістової, емоційної й культурної 

еквівалентності оригіналу. Роботу виконано на матеріалі фільму The Devil Wears Prada у перекладі 

студії Postmodern Production. Вважаємо, що процес перекладу кінопродукції, яка в наш час є одним з 

найпоширеніших засобів обміну інформацією і міжкультурної комунікації, вимагає особливої уваги, 

оскільки це впливає на сприйняття глядачем комунікативної цілі фільму. У роботі досліджено трансформації, 

які відображають різні типи перекладацьких втрат та способи їх компенсації в межах аудіовізуального 

перекладу, загальним обсягом 139 прикладів.  

Виявлено наступні типи втрат: лексичні, семантичні, граматичні, синтаксичні, культурні, художні, 

прагматичні, стилістичні та технічні. У дослідженні визначаємо такі перекладацькі прийоми як прагматична 

адаптація, лексичне узагальнення, стилістичне вирівнювання, вилучення, функціональний еквівалент, 
нейтралізація, калькування, евфемізація, інтонаційне підсилення, контекстуальна заміна, еліпсис, 

генералізація. 

Отримані результати свідчать, що на рівні кіноперекладу втрати найчастіше виникають у результаті 

адаптації культурно маркованих елементів, алюзій, ідіом, розмовних кліше, реалій, гумору та сленгу. Аналіз 

прикладів із фільму The Devil Wears Prada засвідчив, що перекладачі свідомо вдаються до спрощення або 

перетворень, аби забезпечити природність і зрозумілість для української аудиторії. У результаті 

спостерігаються як лексичні й граматичні скорочення, так і зміни у ритмі, інтонації та емоційному 

забарвленні реплік. Однак ці трансформації, попри формальні втрати, в цілому сприяють досягненню 

комунікативної рівноваги — український глядач сприймає сцену з тією ж емоційною силою, що й реципієнт 

оригіналу. В роботі послідовно проаналізовано природу, типологію, механізми виникнення й способи 

компенсації перекладацьких втрат у межах сучасного аудіовізуального перекладознавства за допомогою 

описового, порівняльного, інтерпретаційного методу та методу статистичного аналізу. Проведене 

дослідження доводить, що перекладацькі втрати не є ознакою неякісного перекладу, вони виникають як 

закономірний наслідок міжмовних, культурних і технічних відмінностей, які не можна уникнути у процесі 

адаптації аудіовізуального тексту до іншомовної аудиторії. 
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Мовленнєва характеристика персонажів у сучасних аудіовізуальних текстах є одним із ключових 

чинників створення психологічного портрета та комунікативної динаміки. Серіал BBC Sherlock (2010), 

режисерів Стівена Моффата та Марка Гетіса, демонструє надзвичайно виразну стилізацію мовлення двох 

головних персонажів – Шерлока Холмса та Джона Ватсона. Їхні мовленнєві стратегії формують опозиційну 

пару «логічного інтелектуалізму» та «емоційного реалізму», що відображається як на лексичному, так і на 

прагматичному рівнях. з’ясовано, що мовленнєвий образ персонажа в аудіовізуальних текстах (фільмах, 

серіалах, рекламі, відеоіграх) – це сукупність мовних, інтонаційних, стилістичних і прагматичних 

характеристик, які формують уявлення про героя, його соціальну роль, психологічний стан, культурну 

належність і комунікативну поведінку. Ключові особливості мовленнєвої характеристики у аудіомедіальному 

просторі це, перш за все, мультимодальність, тому що мовлення персонажа поєднується з візуальним рядом, 

жестами, мімікою, музикою, що посилює семантичне навантаження. Крім того, зазначимо, що репліка не 

існує ізольовано - вона вбудована в кінематографічний хронотоп. Темп, паузи, наголоси, інтонаційні контури 

є ключовими для емоційної та прагматичної інтерпретації реплік. 

Мовлення Шерлока Холмса віддзеркалює такі його риси характеру, як раціональність, експресивність і 

сарказм. Саме тому воно відзначається синтаксичною стислістю, риторичними запитаннями, імперативними 

структурами й високим рівнем когнітивної напруги. Його вислови часто набувають ритму логічного 

монологу або внутрішнього мовлення, що створює ефект інтелектуальної перевантаженості. Крім того, 

мовлення Холмса відзначається ідіолектом із переважанням когнітивних дієслів, синтаксичною 

уривчастістю, чергуванням наказових і питальних структур. Це поєднання створює образ «розуму в дії», де 

емоційна стриманість приховує іронічну зверхність. У перекладі така манера передається шляхом модуляції, 

експлікації та вибіркового посилення інтонаційного ритму, щоб відтворити аналітичну напругу персонажа. 

На відміну від мовлення Шерлока Холмса, у мовленні Джона Ватсона відчувається емпатія, соціальна 

врівноваженість і стриманий гумор. Джон Ватсон є комунікативним антиподом Шерлока. Його мовлення 

природне, емоційно забарвлене й часто містить елементи гумору або ввічливої іронії. Крім того – це засіб 

встановлення людського контакту. Мовлення Ватсона характеризується більшою емпатійністю, частим 

уживанням модальних форм, а також інтонаційними маркерами сумніву чи недовіри. На відміну від 

фрагментарного, інтелектуально насиченого стилю Шерлока, Ватсон говорить повними синтаксичними 

конструкціями, з типовими для повсякденного спілкування кліше. 

Таким чином, у серіалі Sherlock мовленнєві портрети обох героїв є не лише засобом індивідуалізації, а й 

важливим наративним інструментом, який відображає центральний конфлікт між логікою та людяністю, 

раціо і емпатією. Ідіолекти Шерлока та Ватсона взаємодіють як дві комунікативні системи – аналітична та 

емоційна. У прагматичному вимірі мова Шерлока орієнтована на констатацію та інтелектуальне 

домінування, тоді як мова Ватсона – на регулювання міжособистісного контакту. 

З перспективи перекладознавства мовленнєва характеристика є однією з найбільш складних для 

відтворення категорій, адже вона пов’язана не лише зі змістом, а й з експресивно-емоційною формою 

висловлювання. З’ясовано, що відтворення мови персонажів у перекладі є скоріше прагматичним завданням, 

ніж буквальним, оскільки передбачає репрезентацію міжособистісного тону та комунікативного наміру. При 

перекладі мовлення персонажів перекладачі студії «1+1» зберегають його комунікативну інтенцію, соціальну 

маркованість і прагматичний ефект.  Це вимагає використання перекладацьких трансформацій таких, як 

модуляції, компенсації, конкретизації чи експлікації, залежно від контексту та культурних розбіжностей між 

мовами.  
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Атрибутивні словосполучення в англійській мові є одним із ключових засобів творення номінативної та 

описової структури художнього тексту, саме вони формують смислову та емоційну насиченість 

висловлювання, сприяють створенню авторського стилю, передають настрій і психологічні стани 

персонажів, проте їхня синтаксична компактність і багатокомпонентність створюють додаткові труднощі для 

перекладача.  

Встановлено, що англійська мова характеризується високою здатністю до компресії інформації у межах 

атрибутивного ланцюга, тоді як українська мова тяжіє до розгорнутих означальних конструкцій, що 

зумовлює необхідність трансформацій: семантичного розширення, перестановки компонентів, розкриття 

імпліцитних змістів, інколи — заміни засобів опису. На основі аналізу понад 150 прикладів із діалогів 

фільму «The Legend of 1900». виявлено, що найбільш уживаними перекладацькими стратегіями є 

контекстуальна конкретизація, смислове упорядкування компонентів та стилістичне наближення 

висловлювання до природної української норми. Зокрема, атрибутивні конструкції, що несуть емоційне або 

стилістичне навантаження, потребують ретельного добору відповідників, адже формально точний переклад 

не завжди забезпечує адекватність відтворення авторської інтонації та характерологічних нюансів. У роботі 

визначено, що адекватний переклад атрибутивних словосполучень можливий лише за умови врахування 

прагматичних функцій висловлювання, жанрових особливостей кінодіалогу, міжмовних відмінностей 

синтаксичної організації та семантичної структури конструкцій.  

У ході аналізу зібраного матеріалу виявлено, що переклад атрибутивних конструкцій потребує не лише 

точного відтворення змісту, а й забезпечення стилістичної природності українського тексту, оскільки пряме 

копіювання конструкції оригіналу призводить до порушення норм українського синтаксису. Англійські 

атрибутивні словосполучення часто функціонують як єдина семантична одиниця, тому перекладач має 

визначити головне слово, логіку смислових відношень між компонентами та приховані прагматичні 

значення, що формують авторський задум. Особливо це стосується кінодіалогу, де мовлення персонажів 

виконує одночасно номінативну, емоційну та характерологічну функції. У медіатексті атрибутивні 

словосполучення використовуються для створення образності, відтворення музичної та морської тематики, 

емоційного стану головного героя, що вимагає від перекладача гнучкого добору відповідників, здатних 

передати стилістику оригіналу. 

Дослідження показало, що найбільш продуктивними способами перекладу атрибутивних конструкцій є 

семантичне розгортання структури, перестановка компонентів, контекстуальна конкретизація та 

використання різних типів підрядності замість англійської лінійної атрибуції. У ряді випадків перекладачі 

вдаються до експлікації прихованих значень, оскільки окремі англійські конструкції не мають прямого 

структурного аналога в українській мові. Водночас збереження емоційності та стилістичного ефекту вимагає 

уникати надмірної перебудови висловлювання: важливо відтворити не лише денотативний зміст 

словосполучення, а й його прагматичний потенціал, інтонаційну тональність та образну функцію. Саме тому 

переклад атрибутивних конструкцій у художньому тексті має органічно поєднувати граматичну точність і 

стилістичну природність. 

Здійснений аналіз дозволив виявити загальні закономірності функціонування атрибутивних 

словосполучень та окреслити ключові принципи їх адекватного відтворення українською мовою. Отримані 

результати демонструють особливості роботи з англомовними атрибутивними структурами в художніх та 

кінематографічних текстах.  
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Сучасна лінгвістична наукова парадигма визначається посиленим інтересом до дослідження 

мовленнєвих засобів, що відображають ментальні та комунікативні процеси носіїв мови. Одним із ключових 

явищ, що відіграє важливу роль у формуванні смислу висловлення та прагматичного впливу на адресата, є 

заперечення.  

У межах англійської мови заперечення може бути сформоване за допомогою великої кількості 

граматичних та лексичних засобів, що охоплюють аналітичні форми дієслів, частки, займенники, 

прислівники, а також конструкції з імпліцитним значенням заперечення. Українська мова натомість 

характеризується синтетичними засобами вираження заперечення, обов’язковою узгодженістю негативних 

елементів у межах речення, а також наявністю широкого спектра стилістично маркованих форм, яким 

притаманна більша емоційно-оцінна насиченість. Ці типологічні відмінності зумовлюють значну кількість 

перекладацьких трансформацій, що виникають під час перенесення англійських негативних конструкцій 

українською мовою. 

У роботі аналізуємо особливості перекладу заперечення на матеріалі художнього фільму «The 

Apprentice: The Trump Story», який містить велику кількість діалогів, реплік усної комунікації, експресивних 

висловлювань та ситуативно зумовлених форм прихованого або підсиленого заперечення. Оскільки фільм 

належить до біографічно-драматичного жанру та ґрунтується на реальних історичних подіях, мова 

персонажів тісно пов’язана зі стилістичними характеристиками історичної епохи, соціального оточення, 

психологічних типажів та риторичної традиції, що значною мірою впливає на добір заперечних конструкцій. 

Саме тому переклад негативних висловлень у цьому фільмі потребує особливої уваги, оскільки вони 

виконують не лише граматичну, але й соціально-прагматичну, комунікативно-характерологічну функцію. 

У ході дослідження було визначено, що негативні конструкції в англійській мові поділяються на 

декілька типів, що відрізняються за формою, структурою та функціями. Передусім виокремлено прості 

заперечні речення, утворені шляхом використання стандартних негативних часток, аналітичних дієслівних 

форм та службових слів. Далі виділяються складні заперечні конструкції, що включають одночасне 

використання кількох негативних елементів або супроводжуються додатковими модальними чи емоційними 

компонентами. У фільмі також поширені імпліцитні форми заперечення, у яких негативне значення витікає 

із лексичної семантики одиниці, а не виражене безпосередньо граматично. Крім того, важливе місце 

займають риторичні заперечення, що формально мають негативну структуру, але несуть іншу прагматичну 

функцію - підсилення, посилання на очевидність, створення емоційної напруги або апеляцію до 

співрозмовника. 

У дослідженні визначаємо наступні перекладацькі трансформації, які застосовуються під час перекладу 

негативних конструкцій з англійської мови українською: граматична заміна, лексична заміна, додавання 

(імпліцитного заперечення), опущення, антонімічний переклад, конкретизація, генералізація, компенсація, 

перестановка, описовий переклад. 

Отримані результати свідчать, що переклад негативних конструкцій у досліджуваному матеріалі, є 

комплексним напрямом, який потребує залучення різних методів і трансформацій. Перекладачеві необхідно 

враховувати граматичні та прагматичні відмінності мов, контекст ситуації, соціальну роль персонажа та 

стилістичне навантаження репліки. Проведений аналіз підтверджує, що негативні конструкції у фільмі 

виконують не лише семантичну, а й важливу характерологічну та дискурсивну функцію, формуючи мовні 

портрети персонажів, підсилюючи драматичну напругу та створюючи стилістичний ритм діалогу.  

Отже, переклад негативних конструкцій з англійської українською є багатовимірним процесом, що 

поєднує граматичний, семантичний і прагматичний рівні. Він потребує врахування структурних 

відмінностей мов, стилістичних норм та комунікативних намірів автора висловлення. Успішність перекладу 

визначається не лише точністю передання змісту, а й дотриманням природності, виразності та 

функціональної відповідності негативних конструкцій у мові перекладу. 
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Рекламні слогани є потужним інструментом для будь-якого бренду, який хоче передати своє послання та 

відзначитися в очах споживачів. Вони можуть відображати унікальні характеристики товару або послуги, та 

надавати інформацію про позиціонування бренду. Глобальна присутність англомовної реклами та 

необхідність її перекладу для українського інформаційного простору актуалізують проблему адекватності 

міжкультурної комунікації. Переклад рекламних слоганів є процесом, у якому необхідно не лише передати 

семантичний зміст, а й зберегти комунікативний вплив, емоційне забарвлення, прагматичну силу та 

культурні асоціації.  

Метою цього дослідження є визначення основних структурних та семантичних характеристик 

англійського рекламного дискурсу та окреслення стратегій перекладу, які зберігають його прагматичний 

ефект українською мовою. Дослідження зосереджено на лексичних та граматичних особливостях, культурно 

маркованих елементах та грі слів, водночас досліджуючи ефективні способи передачі цих аспектів у 

перекладі. 

На структурному рівні англомовна реклама схильна спиратися на стислість, динамізм та помітну 

перевагу наказовим формам, ритму, паралельним структурам та чіткій композиційній організації. Відомим 

прикладом є слоган Apple «Think different», який зазвичай перекладається українською як «Думай інакше». 

Хоча цей переклад не є дослівним, він успішно зберігає стилістичний тон та переконливу функцію 

оригіналу.  

Семантичний рівень тісно пов'язаний з метафорою, грою слів, культурними посиланнями та 

конотативними значеннями.  У перекладацькій практиці виникають труднощі, пов’язані з передачею 

емоційного впливу, стислості, культурних конотацій, гри слів і стилістичної насиченості. Ці труднощі 

вимагають використання різноманітних перекладацьких трансформацій, Наприклад, «It's a SONY» - «Це не 

сон – це SONY» при перекладі використовує інверсію, лексичну заміну, гру слів та  стилістичну адаптацію. 

Найпоширеніші стратегії перекладу в рекламі включають уточнення, узагальнення, різні структурні 

трансформації, компенсацію та культурну адаптацію. Гарною ілюстрацією є слоган McDonald's «I’m lovin’ 

it», який не можна перекласти дослівно через граматичні та прагматичні відмінності між англійською та 

українською мовами. Адаптований варіант «Я це люблю» зберігає задумане повідомлення та залучає 

українську аудиторію подібним чином. 

Результативність перекладу рекламних текстів безпосередньо залежить від володіння перекладачем 

знаннями про соціальні, культурні, економічні та психологічні особливості аудиторії. Рекламний текст 

завжди створюється в межах певного комунікативного простору, і переклад має підтримувати ці параметри, 

адаптуючи їх до іншої культури без втрати впливового потенціалу. Це підтверджує, що рекламний переклад є 

багатоаспектним явищем, яке поєднує лінгвістичні, культурологічні та прагматичні знання. 

Загалом, переклад англомовної реклами – це творчий та багатошаровий процес, який поєднує 

лінгвістичний аналіз, культурну обізнаність та індивідуальну креативність перекладача 
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Зіставлення текстів оригіналу та перекладу відомих творів завжди є актуальним, так як допомагає 

зрозуміти специфіку зарубіжної (в цьому випадку – англійської) та особливості своєї рідної мови, тобто 

освоїти та навчитися активно використовувати їх ресурси. Іншими словами, таке зіставлення текстів на мові 

оригіналу та перекладу розглядається із загальнолінгвістичної точки зору, тобто як представляються в них та 

чи інша загальнонаціональна мова, і з точки зору характерних особливостей стилю автора тексту. І в цьому 

сенсі емфатичні конструкції англійської мови можуть представляти собою два аспекти: з однієї сторони, це 

граматичне явище, яке є характерною особливістю англійської мови і представляє інтерес через труднощі в 

плані перекладу; з іншої сторони – використання емфатичних конструкцій є характерною особливістю 

роману Дж. Толкієна «Гоббіт, або Мандрівка за Імлисті Гори», так би мовити, його головною 

текстоутворювальною складовою. 

Мета даної роботи – дати аналіз перекладу емфатичних конструкцій на українську мову, з урахуванням 

їх функцій в конкретному художньому творі. В роботі розглядаються емфатичні конструкції як один із 

способів вираження логічно значимої інформації в англійській мові і виділити їх основні типи; способи 

вираження емфази, які характерні для англійської та української мов; були визначені основні стилістичні 

функції англійських конструкцій; розглянуті типи граматичних трансформацій, які використовуються при 

перекладі; були знайдені та виділені приклади емфатичних конструкцій в романі Дж.Р.Р. Толкієна «Гоббіт, 

або Мандрівка за Імлисті Гори», зроблено аналіз їх перекладу та виявлено ступінь їх адекватності.  

Емфатичні конструкції в текстах різних жанрів виражають різні стилістичні функції (іронію, 

стриманість, динаміку дії) в залежності від конкретного контексту. Одні конструкції увійшли в систему мови 

і отримали статус стійких сполучень, які являються моделлю створення нових зворотів. Хоча і є установлені 

в перекладі способи передачі емфатичних конструкцій, проблеми їх перекладу необхідно буде вирішувати з 

урахуванням їх стилістичної функції. Звідси і виникла необхідність розглянути функціональне стилістичне 

значення емфатичних конструкцій. 

Отже, завдяки тому, що в англійській та українській мовах існують різні способи виділення в реченні 

логічно значимої інформації, то при перекладі англійських емфатичних конструкцій використовуються в 

основному граматичні та лексико-граматичні трансформації.  

В цілому, в англійській мові переважає синтаксичний спосіб вираження емфази, за допомогою 

синтаксичних конструкцій, емфази, а в українській – лексико-граматичний (в основному завдяки лексичним 

трансформаціям – опущення, доповнення, заміни, перестановки, антонімічного перекладу). Це і призводить 

до використання різних граматичних трансформацій для адекватного перекладу цих конструкцій. 
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Серед усього лексичного складу кожної мови, саме стилістично маркована лексика виконує сигнальну й 

прагматичну функції: вона маркує регістр і соціально-професійний контекст висловлювання, задає 

тональність (урочистість, офіційність, розмовність, жаргон), формує образ мовця, передає прагматику 

ввічливості/агресії/терміновості, створює певну атмосферу та ефект достовірності. У спеціальних підмовах 

(військова, правова, ІТ) така лексика забезпечує стислу, однозначну комунікацію, але водночас підвищує 

ризик непорозумінь для неспеціалістів. Особливу актуальність досліджуване питання набуває тому, що 

іноземний, здебільшого англомовний кінематограф, стає все більше і більше популярним на вітчизняному 

ринку кіноіндустрії, що і висуває на перший план необхідність досягнення повноцінного міжкультурного 

спілкування. 

Українська та англомовна перекладознавчі традиції сходяться в розумінні того, що стилістичний вибір 

завжди функціонально вмотивований і контекстно залежний. На підтвердження цієї думки вибрано 

американський науково-фантастичний бойовик Outside the wire (2021), який є найбільш релевантним, 

оскільки відповідає мовній, жанровій та стилістичній характеристиці даного дослідження; має офіційний 

український дубляж; дає можливість дослідити відтворення різноманітних стилістичних відтінків. Оскільки 

специфікою аудіовізуальних текстів є поєднання вербальних та невербальних засобів, саме контекст відіграє 

провідну роль у виборі варіанту перекладу. В ході дослідження вибрано 312 прикладів з фільму, які ми 

поділили на смислові групи, і надали до них лінгвістичний, перекладознавчий, та кількісний аналіз. Серед 

виявлених прикладів назвемо терміни, (військові і технічні) - вони описують об’єкти, процеси, явища, та 

позначають зброю, тактику, стратегію, організаційні структури; команди ( формальні та не формальні) – які 

вживаються у екстралінгвістичному контексті ризику, або часового тиску і важливі для швидкого реагування 

та уникнення двозначності; ненормативна лексика, яка робить висловлювання різкішим, емоційно 

зарядженим, маркує певну ступінь небезпеки, підкреслює ієрархічну дистанцію (командир демонструє владу 

й домінування, дозволяючи собі грубість), та навіть об’єднує, бо усередині групи грубі слова можуть 

сприйматися як «свій» стиль спілкування, а не образа; неформальні засоби усного мовлення (редуковані 

форми, розмовні та сленгові слова, жаргонізми, аграматизми, фразові дієслова), що додають автентичності 

діалогам, передають швидкий темп розмови та характер мовця, а також мовленнєві одиниці на позначення 

емоцій (вигуки, експресивні слова, зменшено-пестливі чи згрубілі форми, жаргонізми, лайливі вирази тощо), 

які хоч і не є універсально вживаними, але застосовуються у певних ситуаціях, коли треба підкреслити 

почуття. 

Для перекладача відтворення стилістично маркованої лексики - це, насамперед, задача точного 

розуміння оригіналу та вибір такого ресурсу мови перекладу, який забезпечить таку ж комунікативну силу, 

як в оригіналі. Критерієм ідентифікації є словникові лейбли, регістрова доречність, експресивність, 

сполучуваність, соціальна індексація та прагматичний ефект, які дають надійну основу для опису та 

інтерпретації. У перекладі Outside the Wire спостерігаються тенденції вживати наступні трансформації: 

евфемізація, тобто заміна слова чи виразу, який може бути грубим, образливим або табуйованим в одній 

культурі, на більш нейтральний чи м’який (103 приклади). Модуляція - зміна логіки висловлювання з метою 

адаптування до норми української військової / розмовної мови (44 приклади). Експлікація, або семантичний 

розвиток (32 приклади). Вилучення, коли стилістично марковане слово опускається, особливо там, де воно 

не несе сюжетної інформації (70 прикладів). Локалізація - заміна на культурно впізнавані українські 

функціональні еквіваленти (12 прикладів). Також застосовувалися такі трансформації, як: словниковий 

відповідник (17 прикладів), калькування (19 прикладів), конкретизація (14 прикладів), адаптивна заміна (21 

приклад), та фонетична транскрипція (3 приклади). 

У підсумку зазначимо, що робота з маркованою лексикою - це не лише питання «як перекласти слово», 

а насамперед питання «як відтворити стиль, голос і регістр». Саме це відрізняє механічний підбір 

відповідників від професійного перекладу, зорієнтованого на зміст, функцію і читача та потребує подальшого 

детального дослідження.  
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У сучасній лінгвістичній науці дедалі більше уваги приділяється дослідженню мовленнєвих актів, що 

реалізують директивну інтенцію мовця. Одним із ключових граматичних засобів вираження спонукання до 

дії в англійській мові є наказовий спосіб (imperative mood), який виконує важливу функціонально-

комунікативну роль у процесі міжособистісної взаємодії. Наказовий спосіб є не лише граматичною 

категорією, а й засобом реалізації прагматичних стратегій, що дозволяють мовцеві досягати комунікативної 

мети, враховуючи соціальний статус адресата, контекст ситуації, ступінь формальності спілкування та інші 

релевантні чинники. Вивчення особливостей відтворення таких англійських конструкцій українською мовою 

є актуальним як у теоретичному, так і в практичному плані, оскільки дозволяє окреслити перекладацькі 

стратегії та виявити закономірності міжмовних трансформацій. 

Об’єктом дослідження виступають 488 наказових конструкцій, вибраних методом наскрізної виборки з 

англомовного тексту роману Дж. Роулінг «Harry Potter and the Order of the Phoenix», та їх українські 

відповідники в перекладі Віктора Морозова (редакція: Олекса Негребецький, Іван Малкович), видавництво 

«А-БА-БА-ГА-ЛА-МА-ГА». Метою роботи є схарактеризувати граматичні, семантичні та прагматичні 

особливості функціонування наказового способу в англомовному художньому тексті та виявити основні 

стратегії й засоби його перекладу українською мовою. В процесі виконання завдань даного дослідження і 

роботи з текстом роману з’ясовано, що наказовий спосіб в англійській мові є граматичною формою, що 

використовується, перш за все, для спонукання до дії, або її заборони. У досліджуваному матеріалі методом 

суцільної вибірки виявлено 488 прикладів вживання дієслів у наказовому способі. Вибрані приклади 

ілюструють вживання 10 видів імперативних конструкції від прямого наказу до модальних і перефразованих. 

Функціонально-комунікативна природа наказового способу у романі проявляється у його здатності 

реалізовувати різні типи директивних мовленнєвих актів: наказ, прохання, порада, застереження, 

запрошення тощо. Вибір конкретної форми імперативу залежить від прагматичних умов комунікації, зокрема 

від соціальної дистанції між мовцем і адресатом, ступеня формальності ситуації, інтенції мовця та 

очікуваної реакції слухача. Таким чином, робимо висновок, що наказовий спосіб в англійській мові є 

гнучким засобом реалізації директивної інтенції, граматично простим, але функціонально багатогранним, 

що дозволяє адаптувати мовлення. Українська мова демонструє більшу морфологічну варіативність, тоді як 

англійська імперативна система є синтаксичною і лексичною. Проте в обох мовах імператив виконує 

аналогічні функції - спонукання до дії, вираження волі мовця, регулювання поведінки адресата. 

Переклад наказового способу можна схарактеризувати як складний процес, що передбачає поєднання 

лінгвістичних і культурних факторів. Стратегії, ужиті при перекладі роману охоплюють: адаптацію, 

прагматичні трансформації та стилістичну модифікацію. При перекладі застосовуються такі трансформації 

як вживання словникового відповідника -19 прикладів; дослівний переклад – 58, модуляція – 175; 

конкретизація – 36; генералізація – 33; антонімічний переклад – 52; заміна частини мови – 23; вилучення – 

45; додавання – 32; заміна стилістичного регістру – 13; оновлення застарілої лексики - 2 приклади. 

Найважливішим залишається прагнення перекладача відтворити не лише граматичну форму, а й 

комунікативний ефект імператива, забезпечуючи цілісність і природність тексту згідно із принципами 

прагматичної рівноцінності, а не формальної відповідності. Його підхід базується на гнучкому поєднанні 

граматичних і лексичних та стилістичних трансформацій. Завдяки цьому переклад не лише точно передає 

зміст висловлення, а й репрезентує інтонаційний малюнок, соціальні ролі мовців і емоційний підтекст 

діалогів. Відтворення дієслів у наказовому способі потребує глибокого контекстуального аналізу та 

адекватної прагматичної адаптації, адже саме через імператив формується комунікативна динаміка 

художнього тексту та його вплив на читача. 
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Переклад політичного дискурсу є складним і багатовимірним процесом, який охоплює лінгвістичні, 

культурно-семантичні, психологічні та соціальні аспекти. Сучасна лінгвістична наука характеризується 

актуалізацією прагматичного та когнітивного підходів до вивчення політичного мовлення, що зумовлює 

підвищену увагу до способів відтворення смислів у міжкультурній комунікації. Політичні виступи часто 

насичені культурно маркованими елементами, ідіомами, алюзіями, а також специфічними риторичними 

прийомами, які потребують глибокого розуміння контексту та прагматичної інтенції мовця. 

Синхронний переклад є одним із найвибагливіших і найбільш інтелектуально навантажених видів 

усного перекладу, що здійснюється в режимі реального часу. За визначенням Д. Жиля, синхронний 

перекладач формулює висловлювання цільовою мовою одночасно з промовою мовця, із відставанням лише 

на кілька секунд. Під час такого перекладу фахівець сприймає мовлення, миттєво трансформуючи його в 

іншу мовну систему - без пауз, права на зупинку чи можливості повторного прослуховування. 

У лінгвістичних дослідженнях до основних прийомів синхронного перекладу належать стилістичні 

(парафраза, конденсація, перебудова речень), смислові (генералізація, компресія, пропуск) та комунікативні 

(заповнення пауз, інтерпретація, антиципація). Ці прийоми активно аналізуються у працях А. Рікарді, яка 

наголошує на їхньому функціональному призначенні та зв’язку з когнітивними процесами перекладача. С. 

Абрамович і М. Чікарькова визначають риторичні прийоми як систему мовних засобів, за допомогою яких 

мовець формує аргументацію, впливає на емоції слухачів і забезпечує ефективність комунікативного акту. 

Дослідники розглядають ці прийоми як ключовий інструмент впливу на аудиторію, особливо у публічних 

виступах, де поєднуються логіка викладу, емоційна виразність і прагматичний вплив на адресата. 

Виокремлено чотири основні групи риторичних прийомів: інформативні, переконувальні, маніпулятивні та 

мобілізаційні. 

У роботі розглянуто особливості перекладу виступу Дональда Трампа на з’їзді Республіканської партії. 

Дослідження виконано на матеріалі промови президента Сполучених Штатів Америки, виголошеної у місті 

Мілуокі. Аналіз перекладу засвідчив, що політичний дискурс потребує глибокого врахування контексту, 

інтенцій мовця та культурних особливостей аудиторії для досягнення точності й експресивності перекладу. 

У роботі досліджено лексико-семантичні, стилістичні та прагматичні особливості перекладу виступу 

Дональда Трампа та способи їх відтворення в українському перекладі, загальним обсягом 136 прикладів. 

У ході аналізу виявлено такі риторичні прийоми: метафору, риторичне запитання, анафору (повтор), 

антитезу, гіперболу, апеляцію до колективної ідентичності, градацію, евфемізм, алегорію та інверсію. Також 

визначено перекладацькі трансформації, застосовані для передачі політичного дискурсу: дослівний 

переклад, кальку, запозичення, транспозицію, модуляцію, еквіваленцію, адаптацію, компенсацію, 

експлікацію, генералізацію та конкретизацію. 

Отримані результати свідчать, що здійснено комплексне дослідження лінгвопрагматичних і 

стилістичних особливостей перекладу виступу Дональда Трампа на з’їзді Республіканської партії. У роботі 

проаналізовано політичний дискурс промови як жанр публічного мовлення, визначено його ключові 

структурно-композиційні та комунікативні риси. Виявлено особливості мовної стратегії Дональда Трампа, 

зокрема прагнення демонізувати та чітко розмежовувати соціальні групи, гіперболізувати й нагнітати 

основні страхи населення, маніпулювати занепокоєнням робітничого класу, формувати образ Америки як 

жертви, а також створювати ілюзію простих рішень складних соціально-економічних і політичних проблем. 

У роботі було проаналізовано особливості синхронного перекладу політичних виступів, визначено його 

ключові принципи та техніки. Досліджено вплив риторичних прийомів і культурних особливостей на процес 

синхронного перекладу, виявлено основні труднощі, зокрема швидкість мовлення, емоційність, складність 

термінології та роботу з культурно маркованими елементами. Визначено вимоги до перекладача політичних 

виступів для забезпечення високої якості перекладу. Проведено опис та аналіз виступу Дональда Трампа з 

урахуванням тематичного змісту, структури та риторичних особливостей, здійснено аналіз українського 

перекладу з оцінкою збереження змістової та стилістичної відповідності. Досліджено способи передачі 

риторичних прийомів і специфічних виразів, виконано порівняльний аналіз оригіналу та перекладу, 

виявлено смислові втрати й трансформації. На основі отриманих результатів розроблено рекомендації щодо 

підвищення якості синхронного перекладу політичних виступів.  



 

140 

МОВНІ ТА КУЛЬТУРНІ АДАПТАЦІЇ ПРИ ПЕРЕКЛАДІ 

АНГЛОМОВНОГО ХУДОЖНЬОГО ТЕКСТУ  

УКРАЇНСЬКОЮ МОВОЮ 

Автор: студент групи Ф-114м Фіногеєв В.О. 

Керівник: доцент Давиденко Н.І. 

ЗІЕІТ, Україна, м. Кривий Ріг, вул. Гетьманська, 108 

 

Переклад художніх текстів завжди пов’язаний із необхідністю не лише точного відтворення змісту, а й 

репрезентації культурних реалій та стилістично забарвлених елементів мови. У сучасних умовах 

міжкультурної комунікації особливого значення набуває проблема адекватної передачі культурних кодів, 

алюзій, соціально зумовлених мовних особливостей. Роман Дж. Керуака On the Road є знаковим твором 

американської літератури середини ХХ століття та відображає атмосферу доби «бітників», специфіку 

молодіжного сленгу, алюзії до культурного та історичного контексту США. Водночас роман демонструє 

унікальні лінгвостилістичні характеристики, що відображають філософію свободи, спонтанності та пошуку 

сенсу. Цей текст є не лише літературним артефактом, але й лінгвістичним феноменом, що вимагає глибокого 

аналізу мовних засобів, стилістичних прийомів та авторської манери письма. Особливу актуальність 

досліджуване питання набуває тому, що вивчення специфіки перекладу стилістично маркованої лексики 

українською мовою дозволяє виявити механізми мовних і культурних адаптацій та їхню роль у формуванні 

адекватного образу твору в іншій культурі.  

З’ясовано, що взаємозв’язок мови та культури у сучасній лінгвістиці вважається визначальним 

фактором, так як культура задає цінності, моделі поведінки та комунікативні сценарії, а мова їх кодує, 

відтворює та транслює між поколіннями. У досліджуваному тексті мова функціонує як інструмент фіксації 

соціальних, політичних, ідеологічних та естетичних змін, які відбувалися в США після Другої світової 

війни. Культурні маркери, що присутні в романі, є ключовими для розуміння не лише авторської позиції, але 

й загального стану американського суспільства того часу. Це, насамперед, образи дороги як метафори 

свободи, джазова культура як естетичний і світоглядний орієнтир, сам джаз як імпровізація, емоція, ритм, що 

співвідноситься зі стилем письма Дж. Керуака. Критика конформізму, споживацтва; бюрократії, ставлення до 

роботи як до нав’язаної соціальної ролі; ставлення до сексуальності, гендерних ролей, міжособистісних 

стосунків також є культурними маркерами. Імпресіоністичний стиль опису подій є також культурним 

маркером, що відображає естетику 1950-х. 

Серед лінгвістичних одиниць, які потребують адаптації при перекладі, виявлено приклади вживання 

реалій, що фіксують культурну, соціальну та економічну дійсність; алюзій, які виконують функцію 

поглиблення смислового шару тексту, та відсилають до біблійних, фольклорних і культурних джерел, 

розширюючи інтерпретаційний горизонт; інтертекстуальних посилань, які підкреслюють зв’язок роману з 

літературною, філософською та музичною традицією. Присутні також і авторські неологізми, які 

підкреслюють особливий стиль письма, тобто «спонтанну прозу», та допомагають відчути особливості 

епохи, та сленгізми, ідіоми, фразові дієслова як приклади розмовної лексики, які виконують функцію 

ідентифікації. 

Для репрезентації даного прошарку лексики в перекладі застосовано: нормалізацію (згладжує колориту 

розмовності) - 36 %, еквівалентну заміну - 24 %, модуляцію - 14 %, дослівний переклад - 7 %, конкретизація 

- 9 %, локалізація - 5 %. Як висновок зауважимо, що усі переклади відтворюють смисл і основну 

комунікативну інтенцію, але ступінь збереження розмовності різний. Робимо висновок про те, що мова і 

культура утворюють динамічну систему взаємного визначення. Для перекладу це означає перехід від вузько 

«лексичної» еквівалентності до функціонально-прагматичної адекватності, яка враховує культурні моделі, 

індексальні значення та очікування адресата. Ефективна перекладацька стратегія поєднує знання 

теоретичних рамок із гнучким застосуванням трансформацій, що забезпечує семантичну точність і 

культурну релевантність. 

Таким чином, переклад стилістично маркованої лексики в романі Дж. Керуака On the Road, є складним 

процесом, що вимагає не лише лінгвістичної компетенції, а й глибокого розуміння культурних кодів, 

соціальних норм та стилістичних особливостей обох мов. Це дослідження демонструє, що стилістично 

маркована лексика є важливим об’єктом перекладознавчого аналізу, який потребує подальших досліджень, 

особливо в контексті сучасної літератури, де межі між нормою і маргінальністю постійно змінюються. 

Переклад таких текстів завжди є викликом, але водночас і можливістю для творчого діалогу між культурами. 
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