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ПЕРЕДМОВА 

 

Сучасність у сфері соціально-економічних відносин хара-

ктеризується високою динамічністю, випереджаючими темпами 

науково-технічного прогресу. У зв’язку з активним проникнен-

ням цифрових технологій у повсякденне життя та діяльність аге-

нтів ринку промислові підприємства вимушені приймати нові 

виклики, в короткі строки формувати відповідні механізми ада-

птації та управління в принципово нових умовах функціону-

вання і розвитку. 

Упровадження цифрових технологій у виробництво від-

бувається значно швидше, ніж будь-яких інших інноваційних ро-

зробок. Функціонують нові цифрові технології, нові моделі ор-

ганізації діяльності, посилюється впровадження ІКТ у діяльність 

підприємств різних галузей: інтелектуальні інформаційні сис-

теми управління підприємством; промисловий інтернет речей 

(Industrial Internet of Things, IIoT); цифрові двійники (digital 

twins), технології віртуальної реальності; аддитивне виробниц-

тво, або 3D-друк; нейротехнології та штучний інтелект; техноло-

гії «великих даних» (big data), безпілотні літальні апарати 

(БПЛА, дрони); технології бездротового зв’язку; цифрова логіс-

тика тощо.  

У результаті технологічних революцій управління підп-

риємствами зазнає кардинальних трансформацій, істотно зміню-

ються умови, організація праці та життя, зокрема під час воєн-

ного стану. Економіка трансформується вбік цифрової, інформа-

ційно-мережевої, що сприяє поширенню мережевих структур. 

Напрями та глибина цих трансформацій потребують ґрунтовних, 

неупереджених наукових досліджень. 

Проблематика управління на підприємствах в умовах те-

хнологічного прогресу розглядається багатьма вченими в різних 

країнах. На Всесвітньому економічному форумі вже тривалий 

час обговорюються питання цифровізації економіки. У США ци-

фрова економіка визначається як економіка нового технологіч-

ного укладу. У Європі послідовна та цілеспрямована промислова 

політика з урахуванням цифровізації є одним із центральних за-

вдань ЄС щодо стимулювання зростання та забезпечення 
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безпечних робочих місць; розроблено національні стратегії циф-

рової трансформації європейських галузей; досліджується вплив 

цифрових промислових платформ і центрів на розвиток іннова-

цій. 

Різним аспектам розвитку цифрової економіки та транс-

формації управління на підприємствах приділяють увагу провід-

ні українські дослідники. В Інституті економіки промисловості 

НАН України активно досліджуються проблеми інтелектуаліза-

ції, цифровізації, розвитку цифрових платформ. Як перспекти-

вну модель обґрунтовано нову інтегральну систему господарю-

вання, у якій важливу роль відіграють духовність, ІКТ та цифро-

візація; розроблено моделі господарювання, адекватні теоріям 

«інклюзивного капіталізму», «нового інтегрального господар-

ського укладу», «конвергенції», «народного капіталізму». Їх ви-

користання потребує глибоких знань у галузі управління та пла-

нування, а отже, кваліфікованих фахівців, які постійно оновлю-

ють свої навички. 

Втім подальших досліджень потребують питання розу-

міння природи й оцінки впливу цифрових технологій на розви-

ток виробництва, обумовлених кардинальними змінами в управ-

лінні промисловими підприємствами, що суттєво ускладнюється 

воєнними діями.  

Актуальність, соціальна й економічна значимість дослід-

ження обумовлені стратегічним відновленням ваги промислово-

сті в економіці, активним проникненням кіберфізичних систем і 

штучного інтелекту в усі сфери навіть слабких економік, необ-

хідністю збереження виробничого, трудового та інтелектуаль-

ного потенціалу країни.  

Орієнтація України на повоєнну відбудову конкуренто-

спроможних виробництв потребує виваженого підходу та може 

бути забезпечена в результаті науково-методологічного опрацю-

вання ознак сучасних виробничих відносин, дослідження конце-

птуальних засад трансформації промислових підприємств, вияв-

лення соціально-економічних аспектів цифровізації, аналізу су-

купності чинників цифровізації, що визначають трансформацію 

управління промисловими підприємствами. Також необхідно ви-

рішити питання щодо мотивації та управління в умовах 
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віддаленої роботи; обґрунтування інститутів і механізмів спро-

щення доступу підприємств на ринок; зниження витрат завдяки 

використанню цифрових інструментів.  

Концептуальний рівень вирішення проблеми трансфор-

мації управління визначається в тому числі чинником приско-

рення життя. В управлінців за безліччю невідкладних завдань не 

залишається часу на ґрунтовний аналіз результатів роботи, вияв-

лення та розуміння проблем. За рутинною роботою дослідників, 

науковців, державних службовців та управлінців, яка часто пот-

ребує невідкладних відповідей, з поля зору зникають основні цілі 

та стратегічне бачення розвитку. В умовах воєнних дій та бюро-

кратичного тиску контрольних органів на бізнес управлінські ка-

дри працюють у середовищі небезпеки і невизначеності перспе-

ктив, що потребує гнучкого мислення управлінців, високого емо-

ційного інтелекту та адаптивного менеджменту. 

Метою дослідження є науково-методичне обґрунтування 

та подальший розвиток інститутів і механізмів трансформації уп-

равління промисловими підприємствами в умовах цифровізації 

економіки. 

Об’єкт дослідження ‒ процеси трансформації управ-

ління промисловими підприємствами в умовах цифровізації еко-

номіки. 

Ідея дослідження. Цифровізація економіки задає вектор 

подальшого розвитку економіки та забезпечує перебудову виро-

бничих відносин. Оскільки процеси цифровізації проникають в 

усі сфери і змінюють види діяльності, трансформується вся стру-

ктура управління та внутрішніх і зовнішніх економічних відно-

син підприємств. Це стає викликом для науковців і практиків, 

який може бути подоланий шляхом:  

у теорії – розроблення розділів щодо цифровізації еконо-

міки, трансформації управління підприємствами та інститутами 

їх розвитку;  

у методології – науково-методичного опрацювання змін, 

пошуку інструментарію виявлення, оцінювання впливу, управ-

ління, механізмів трансформації;  
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на практиці – створення науково-методичної бази інстру-

ментів і механізмів трансформації управління промисловими 

підприємствами, задіяння внутрішніх ресурсів розвитку. 

Основні завдання дослідження: 

систематизація сучасних підходів до дослідження цифро-

візації економіки, трансформації підприємств, інститутів розви-

тку та уточнення понятійно-категоріального апарату; 

аналіз динаміки змін якісних і кількісних показників фу-

нкціонування промислових підприємств; оцінювання впливу зо-

внішніх чинників на розвиток підприємств; 

виявлення тенденцій і взаємозалежностей у чинниках ро-

звитку та гальмування виробництва; 

визначення напрямів цифровізації економіки та оціню-

вання їх впливу на результативність і конкурентоспроможність 

підприємств; 

визначення ціннісних орієнтирів для збереження і нагро-

мадження трудового, інтелектуального потенціалу промислових 

підприємств в умовах віддаленої роботи; 

обґрунтування інститутів розвитку підприємств в умовах 

цифровізації економіки; 

визначення обсягу трансакційних витрат щодо уперед-

ження опортунізму поведінки в умовах цифровізації підпри-

ємств; 

економіко-математичне моделювання та прогнозне оці-

нювання процесів трансформації підприємств в умовах цифрові-

зації економіки; 

обґрунтування та розроблення концепції цифровізації 

промислових підприємств, формування інститутів їх розвитку та 

практичних механізмів реалізації. 

Розроблена концепція та комплекс теоретико-методологі-

чних і науково-методичних підходів має забезпечити форму-

вання та реалізацію державного підходу до управління промис-

ловими підприємствами для відновлення промислового потенці-

алу, збереження людського капіталу на основі бачення викликів, 

закономірностей і ризиків цифровізації економіки в умовах во-

єнного стану. 



 

 

10 

Результати дослідження можуть бути використані в дія-

льності органів державної та регіональної влади й управління, 

промислових підприємств, інтегрованих структур, закладів 

освіти при формуванні та реалізації промислової політики, ви-

значенні державних пріоритетів і механізмів розвитку, консолі-

дації внутрішніх національних ресурсів, повоєнному віднов-

ленні та модернізації промислового виробництва на засадах ци-

фровізації. 

Деякі питання розглянуто на рівні постановки проблеми 

та мають дискусійний характер. 
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к.е.н., доц. Т.Ю. Коритько (підрозділ 6.1);  
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РОЗДІЛ 1. СУЧАСНІ ПІДХОДИ ДО ДОСЛІДЖЕННЯ  

ЦИФРОВІЗАЦІЇ ЕКОНОМІКИ ТА  

ТРАНСФОРМАЦІЇ УПРАВЛІННЯ  

ПІДПРИЄМСТВАМИ 

 

1.1 Трансформації капіталістичного розвитку та осо-

бливості цифровізації 

 

В індустріальному та наступних етапах розвитку капіта-

лізму істотно посилилася роль інтелектуального капіталу, який 

формується від інтелектуальної власності, інтелектуальної діяль-

ності, інтелектуальної ренти. Цифрові технології обумовили ви-

никнення нових джерел доходів власників технологій, цифрових 

інструментів, рентних відносин. 

Про важливість використання земельно-природної ренти 

як джерела фінансування загальнодержавних видатків, а також 

видатків суспільної значущості підприємств ще наприкінці 

XIX ст. зазначав Г. Джордж [1]. Однак ця ідея недостатньо реа-

лізується в моделях інноваційно-інвестиційного розвитку підп-

риємств. Рента розчиняється в загальних доходах, переноситься 

з країн сировинної економіки до розвинутих, ТНК, що збагачує 

їх, а країни та підприємства «капіталістичної периферії» бідні-

шають унаслідок браку інвестицій.  

Диференціація доходів завдяки цифровізації надає мож-

ливість поглибити обґрунтування та формування моделей розви-

тку, механізми їх реалізації на підприємствах в умовах ІКТ, а ци-

фровізація залишається актуальною для економічної науки та 

практики. 

Ринковий капіталізм комерціалізував усі відносини, сфо-

рмував своєрідне співтовариство зручних для виробників спожи-

вачів, всеосяжну (не завжди якісну та об’єктивну) рекламу, 

сприяв зниженню духовності, значення традиційних цінностей, 

відповідальності, релігії тощо. З урахуванням вищевикладеного 

сучасний капіталізм може бути охарактеризований як найбільш 

складна, суперечлива, технократична соціально-економічна сис-

тема експлуататорського типу, агресивна у зовнішній та 
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внутрішній політиці, яка використовує та відтворює у своїх інте-

ресах моделі й механізми інших формацій [2]. 

Функціонують специфічні інститути та реалізуються на-

укові (засновані на емпіричних, теоретичних знаннях і вірі) по-

ложення щодо розвитку, пріоритети приватної власності на за-

соби виробництва, фінансові та кредитно-грошові системи, гро-

мадське виробництво та приватно-капіталістичне присвоєння 

доданої вартості (прибутку), природної та економічної ренти, 

форми експлуатації, пріоритети приватних інтересів відносно 

колективних і суспільних інтересів, сформовано класові еліти, 

групові інтереси, що не завжди мають єдність та односпрямова-

ність у розвитку.  

Сучасний капіталізм – це світова глобальна система, що 

використовує як локальні об’єкти присвоєння рабовласницького 

типу (фізичне тіло, організм людини), феодального типу (земля), 

так і суто капіталістичні (капітал, праця найманих працівників, 

інтелект людини) та ін. У деяких випадках формує та/або руйнує 

наднаціональні структури, середній клас, створює та руйнує кон-

куренцію, монополії; використовує економічні та неекономічні 

методи стимулювання (мотивації), екстенсивні та інтенсивні ме-

тоди розвитку (зростання); інтереси індивідів, які часто не збіга-

ються ні всередині об'єднань, ні з інтересами фірм, а інтереси 

фірм – з інтересами держави; інтереси ТНК не збігаються (част-

ково чи повністю) з інтересами національних держав, громадян-

ських суспільств; створює власні механізми інноваційного роз-

витку, досить стійкі (але не вічні) моделі інноваційного харак-

теру.  

Цифровізація надає можливість деталізувати та система-

тизувати його складові, застосовувати мережевий підхід до вдо-

сконалення капіталізму. 

Капіталізм має досить динамічні моделі, що постійно змі-

нюються ‒ як системно, так і в деталях. Але зберігаються базові 

положення капіталістичного господарювання, економічних ме-

ханізмів підприємств, їх ієрархічних і мережевих структур. 

У роботах фундаторів політичної економії зазначається, 

що з розвитком виробництва частка живої праці у вартості оди-

ниці виробленої продукції знижується, частка уречевленої праці 
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зростає, але загальні витрати в одиниці продукції знижуються. 

При цьому з поля зору випадає економічна та інтелектуальна  

рента. Вони присвоюються панівним класом, власниками компа-

ній. До певного часу такий підхід влаштовував як еліту, так і су-

спільство загалом. Монополізм компаній збільшує значення ін-

телектуальної, економічної ренти та ін. Однак, як і раніше, осно-

вним джерелом фінансування інвестицій та інновацій залиша-

ється створювана найманою працею додана вартість. Посилю-

ється необхідність детальніше розглянути механізми функціону-

вання й управління підприємствами, і провідна роль переходить 

до цифровізації підприємств реального сектору економіки. 

Розвинута цифрова економіка (ЦЕ) забезпечує прозорість 

схем комерційної діяльності, прискорює рух фінансових, матері-

альних і трудових ресурсів, флотування мережевих структур і ві-

дносин [3; 4]. Це дозволяє поліпшити інвестиційний клімат у 

країні, що сприяє розвитку економіки шляхом усунення різних 

«заборон», спрощенню та прискоренню комерційно-фінансових 

операцій. За допомогою цифровізації можна досягти: 

зниження банківського відсотка кредитування; 

обмеження надмірного вивезення капіталу за кордон (за-

вдяки прозорості його руху); 

зміцнення грошової системи й усунення волатильності 

грошової одиниці; 

створення та реалізації системи повернення із-за кордону 

кваліфікованої робочої сили, науковців, фахівців; 

обмеження діяльності фінансових спекулянтів на фондо-

вих і фінансових біржах та ін. 

В Україні сформована основа для цифровізації, а саме: ін-

тернет, мережі та платформи, електронна торгівля, комп’ютери-

зація виробництва, система цифрових трансформацій; фахівці у 

сфері освіти готують затребуваних у всьому світі програмістів. 

Однак деіндустріалізація, падіння ВВП, стагнація економіки ро-

блять процеси важко регульованими і повільно трансформова-

ними. Тому держава має забезпечити реалізацією зазначених на-

прямів, а громадянське суспільство ‒ контролювати цей процес, 

усувати та знижувати ризики, не допускати порушення прав лю-

дини, малих груп, класів (верств) суспільства [5; 6]. Це дозволяє 
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математично точно визначати споживачів (базу споживачів) та 

виробників, забезпечити задоволення їх потреб, створює перед-

умови переходу до планування та прогнозування поза підприєм-

ствами, підвищення ефективності виробництва за рахунок змен-

шення збитків від конкуренції. У сукупності це формує засади 

соціалізації суспільства, матеріально-технічну базу нового інте-

грального світогосподарського устрою, нові моделі господарю-

вання підприємств, мережевого управління та співробітництва. 

Особливості нинішнього етапу розвитку людського сус-

пільства загалом та його складових зокрема (за державами, регі-

онами, адміністративними, територіальними, виробничими оди-

ницями та підрозділами) полягає в загостренні протиріч між гло-

бальними проблемами розвитку та дрібнішими (локальними, на-

ціональними, виробничими та ін.) підрозділами, структурами. 

Відразу після фінансової світової кризи 2008-2009 рр., яка була 

погашена («залита») великою кількістю фіатних грошей, світова 

наукова спільнота знову заговорила про чергову системну еко-

номічну кризу, яка розпочалась у 2019 р. унаслідок пандемії 

COVID-19 [7-9].  

Світ і суспільство швидко змінюються, змінюються та-

кож цінності покупців, безліч спільнот, продуктивні сили, виро-

бничі відносини, духовність. Відбувається боротьба між консер-

ваторами та неолібералами. До влади прагнуть «мережевики» ‒  

нова каста в поєднанні з топменеджерами та власниками капі-

талу [10]. Їх вплив на суспільні відносини є неоднозначним і мі-

стить як елементи розвитку, так і ризики. Цифровізація охопила 

розвинуті країни і залучає до своєї сфери дій країни, що розвива-

ються, набуваючи комплексного світового характеру.  

Разом із технічними успіхами цифровізація несе ризики рі-

зного характеру [11]. Її недоліками є залежність від забезпечення 

електроенергією, як це довели конфлікти у світі загалом та в Ук-

раїні зокрема; можливість вибіркового відключення від інтернету 

тощо.  

Цифровізація сприяє розвитку суспільства демократії та 

водночас створює реальні передумови тотального контролю осо-

бистості, угрупувань. Вона змінює свідомість особистості, інди-

відуальні та колективні цінності, посилює індивідуалізм, егоїзм, 
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відлучає людину від здатності та бажання системно мислити, 

трансформує напрям розвитку особистої свободи, не звертаючи 

уваги на суспільство загалом тощо. Людина замінюється циф-

рою, позначкою на моніторі, втрачає свою духовність і цінності 

[12-16]. 

Маючи достатню інформацію про фінансовий капітал у 

глобальному масштабі, використовуючи ІКТ, бізнес спромож-

ний знижувати вартість кредитування, що позитивно впливає на 

розвиток підприємств, прямі зв'язки «виробництво-логістика-

споживач». У соціально орієнтованій економіці це знижує ви-

трати виробництва, що посилює фінансову основу соціалізації 

суспільства, формує почуття причетності всіх верств суспільства 

до проблем розвитку. Це призводить до скорочення кількості ро-

бочих місць, замінює реальних працівників роботами, безлюд-

ними виробництвами тощо. За оцінкою експертів, у найближчі 

20 років до 45% робочих місць у сфері розумової праці та 2/3 ро-

бочих місць у сфері фізичної праці розвинутих країн будуть за-

міщені роботами та штучним інтелектом. Насамперед буде лік-

відовано важку фізичну працю, яка в різних країнах становить 

від 10 до 40% загальної зайнятості. При цьому немає рішень і 

навіть ґрунтовних досліджень щодо подальшої зайнятості звіль-

нених, збереження купівельної спроможності ринку, населення. 

Це потребує створення гарантованого базового доходу [17; 18; 

19; 20; 21].  

Науковці зазначають, що недоцільно оперувати понят-

тями ІІІ-ІV промислових революцій, коли на підприємствах не-

має постійно діючої системи підготовки, перепідготовки, зміни 

та підвищення кваліфікації працівників усіх рівнів [6; 20-22]. Не-

обхідно готувати ініціативну творчу особистість, здатну швидко 

освоювати нові професії та критично мислити. 

Вплив цифровізації на суспільство та інститути є неодно-

значним. Техніко-технологічний прогрес розвивається за висхід-

ною спіраллю, а духовність суспільства, цінності, відповідальне 

ставлення в суспільстві – за низхідною. З одного боку, має місце 

процес об’єднання людей, а з іншого – роз'єднання, посилення 

індивідуалізму, коли людина «випадає» з природного суспільс-

тва спілкування у віртуальним вимір. Так, цифровізація 
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суспільства формує співтовариство ІТ-фахівців, яке називається 

«цифрові активісти» – нова каста. Теоретично і за поглядами 

вони є неолібералами, в основному лібертаріанцями. Їх світогляд 

та ідеї широкі: від анархізму до комунізму, від прихильності до 

класичної незалежності виробників до широкого використання 

бартерних і подібних схем. Їм притаманний високий рівень про-

фесіоналізму та загальних знань, уміння швидко вчитися та пе-

ренавчатися. Учасники цього співтовариства переконані в ефек-

тивності групових і колективних дій, але в той же час мають мі-

сце практично необмежена свобода особистості, негативне став-

лення до держави, ворожість до панівних класів, великих держав, 

невизнання пріоритету національного права над міжнародним. 

Цифрові активісти у своїй діяльності дотримуються трьох 

принципів: 

1) діяти локально, взаємодіяти глобально; 

2) зграя сильніша за ієрархію. Відомо, що бізнес базу-

ється на мережах, платформах, тому цифрові активісти викорис-

товують «зграї». Мережа – це виявлене, пластичне, але більш-

менш постійне. Зграя – миттєво збирається із, здавалося б, ніяк 

не пов’язаних між собою індивідів, які вирішують спільне за-

вдання. В ієрархії головним є підпорядкування, у мережі – кому-

нікація, а в зграї – колективні дії на основі загального світогляду 

(віри), ментальних та біофізичних ефектів (принцип формування 

зграї птахів, косяків риб тощо). Це підтверджує доцільність по-

ложень про духовно-біо-соціальну природу людини, добровіль-

ний колективізм, пріоритет духовного, ідеального, розумового 

щодо матеріального. Це можна використовувати при виокрем-

ленні ціннісних чинників і орієнтирів виробництва; 

3) якість превалює над кількістю. Офіційні структури 

працюють із масами, побоюються масових акцій, але реально ви-

рішальні зміни відбуваються а рамках невеликих, згуртованих, 

професійних груп. У науці це описує «принцип Парето», або 

20/80 (20% членів групи докладають 80% вирішальних зусиль 

для успіху будь-якої справи).  

Цифровізація економіки може як позитивно, так і негати-

вно впливати на процеси розвитку й управління підприємствами 

під впливом сформованих відносин у суспільстві. Вона активно 
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впроваджуються в життя, змінює духовність і світогляд різних 

великих і малих груп конкретних людей. Людям присвоюються 

різні коди, фіксуються біометричні дані, відстежуються інтереси 

та вподобання, завдяки яким індивідом можна управляти, неза-

лежно від його волі, маніпулювати особистостями і масами. Така 

інформація накопичується державними та недержавними органі-

заціями й структурами. 

Цивілізація вступила в цифрову еру і тепер цьому підпо-

рядковується як система загалом, так і окремо кожен алгоритм. 

ІКТ спрощують та активізують збір інформації про конкретних 

людей, яка потім може бути використана для формування різних 

систем впливу на людину. Даний процес слабо регламентований 

у суспільстві, часто реалізується приватними компаніями для 

отримання прибутку, що не завжди на користь людини та суспі-

льства. Важливо за локальним не упустити систему, а в техніч-

них рішеннях бачити провідну роль духовного. Як за часів інду-

стріального та фінансового капіталізму за прибутком не бачать 

людини, так і в цифровому суспільстві треба уникати підміни 

людини цифрою. Те, що раніше зустрічалося тільки у творах пи-

сьменників-фантастів, уже існує (біопротезування, клонування, 

окуляри доповненої реальності та ін.). 

Найближчими десятиліттями світ буде насичений штуч-

ними продуктами, ДНК-модифікованими вірусами, різноманіт-

ними чіпами. Технології не тільки роблять життя комфортнішим 

і кращим, але і залежно від того, як вони будуть використані, мо-

жуть руйнувати його. Багато політиків і релігійних діячів (у тому 

числі Папа Римський) попереджають про небезпеку впрова-

дження штучного інтелекту (ШІ) в комерційних інтересах. Тех-

нології оцифрування людей іноді під приводом розвитку ринку 

ведуть до розлюднення та тотального наддержавного диктату, в 

якому не буде місця ні вірі, ні ідеалам, ні свободі особистості, ні 

навіть державі. Вирішити цю проблему може високодуховна спі-

льнота, яка потребує відповідних ціннісних орієнтирів в управ-

лінні, формуванні людського й інтелектуального капіталу з від-

повідними цифровими компетенціями працівників.  
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1.2  Соціально-економічні  аспекти  цифровізації  під-
приємств  

Незважаючи на важливість залучення та використання 
категорій «цифрові технології», «цифровізація», у публікаціях і 
нормативних документах немає їх чіткого визначення. Часто як 
синоніми вживаються поняття «цифровізація», «цифрові техно-
логії», «цифрова економіка», «мережі», «цифрові мережі», «ін-
формаційно-комунікативні технології», «інформаційні техноло-
гії», «мережеве суспільство» та ін. 

Цифровізація (англ. digitalization) – це впровадження ци-
фрових технологій в усі сфери життя: від взаємодії між людьми 
до промислових виробництв, від предметів побуту до дитячих іг-
рашок, одягу тощо. Це перехід біологічних і фізичних систем 
у кібербіологічні та кіберфізичні (об’єднання фізичних та обчи-
слювальних компонентів). Перехід діяльності з реального світу 
у світ віртуальний (онлайн); це насичення фізичного світу елек-
тронно-цифровими пристроями, засобами, системами та налаго-
дження електронно-комунікаційної взаємодії між ними. 

Сутність цифровізації розкривають такі терміни: цифрові 
технології; споживачі цифрових технологій (держава, бізнес, 
громадяни); цифрова економіка; цифрове суспільство; цифрова 
трансформація (перетворення наявних аналогових (іноді елект-
ронних) продуктів, процесів і бізнес-моделей організації, основу 
якої становить ефективне використання цифрових технологій); 
Індустрія 4.0 (цифрова трансформація виробничих процесів); 
цифрова інфраструктура; цифровий розрив (цифрова нерів-
ність); цифровий стрибок (розвиток, що означає швидку зміну, 
здійснену підприємством, суспільством, сферою або країною 
для переходу на вищий рівень розвитку завдяки технологіям, ми-
наючи проміжні стадії, які є природними в інших випадках). 

Досить часто цифрова трансформація та діджиталізація 
використовуються як взаємозамінні поняття. 

У контексті даного дослідження цифрова трансформація 
(діджиталізація) – процес переходу до цифрового бізнесу, який 
полягає у використанні цифрових технологій для зміни бізнес-
процесів на підприємстві, оптимізації виробництва та надання 
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нових можливостей для отримання додаткового доходу і перспе-
ктив розвитку. 

Цифровізація визначається як насичення фізичного світу 
електронно-цифровими засобами, системами для встановлення 
електронно-комунікаційного обміну між ними, що фактично 
уможливлює інтегральну взаємодію віртуального та фізичного, 
тобто створює кіберфізичний простір. 

Цифрова економіка (англ. Digital economy) – економіка, 
заснована на цифрових комп’ютерних технологіях. Цифрову 
економіку іноді називають інтернет-економікою, новою еконо-
мікою або вебекономікою, мережевою економікою. Усе частіше 
«цифрова економіка» переплітається з традиційною, роблячи чі-
тке розмежування складнішим. Під цифровою економікою розу-
міють виробництво, продажі та постачання продуктів через 
комп’ютерні мережі. 

У 1995 р. термін «цифрова економіка» ввів в обіг Д. Теп-
скотт [23], а «діджитал-економіка» (digitaleconomy) ‒ Н. Негро-
понте. Концепцію цифрової економіки він стисло сформулював 
у метафорі «перехід від обробки атомів до обробки бітів».  

Визначення категорії «цифрова економіка» в науковій лі-
тературі [19; 24-27] свідчить про відсутність однозначного зміс-
товного її наповнення, разом із тим спільною рисою є широке 
використання ІКТ, мереж, мережевих структур.  

Цифрова економіка – це економічна діяльність щодо 
створення, розповсюдження та застосування цифрових техноло-
гій і пов’язаних із ними продуктів та послуг, мережевих відносин 
і структур.  

Більш точним є таке визначення: цифровізація – це про-
цес перетворення аналогових даних і робочих процесів на циф-
ровий формат [28]. Вона включає використання цифрових тех-
нологій для автоматизації бізнес-процесів (та виробничих проце-
сів – авт.), підвищення рівня якості послуг, оптимізації вироб-
ництва та підвищення ефективності діяльності організацій і під-
приємств загалом. Її основу становлять мережеві структури та ві-
дносини, поєднання матеріального і віртуального у відносинах. 

Важливими в цифровій економіці є нові форми організа-
ції бізнесу, становлення екосистеми – системи взаємозв’язків 
усіх бізнесів. Поняття «бізнес-екосистема» викликає теоретичну 
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зацікавленість і в практиці менеджменту. З одного боку, цій тен-
денції сприяють різні виклики сучасних ринків, які потребують 
пошуку нових механізмів взаємодії між учасниками економіч-
них відносин, а з іншого ‒ вже з’являється інформація про успі-
шний досвід компаній, набутий унаслідок вибудовування бізнес-
екосистем. 

Термін «екосистема» запроваджений англійським ботані-
ком А. Тенслі у 1935 р. Він уперше визначив «екосистему» як ба-
зову одиницю в екології, яка являє собою «обмежений у часі та про-
сторі єдиний природний комплекс, утворений живими організмами 
та середовищем їхнього існування, в якому живі та відсталі компо-
ненти пов’язані між собою обміном речовин і розподілом потоку 
енергії» [29]. 

В економічний обіг категорію «екосистема» ввів 
Дж. Мур, трактуючи її «як систему взаємозв’язків усіх бізнесів 
та інших агентів ділового середовища» [30]. 

Проблематику виникнення, складу, особливостей розвит-
ку екосистем досліджують вітчизняні (Ю. Бажал, С. Давимука, 
Л. Федулова та ін. [31; 32]) та зарубіжні вчені (Дж. Мур – ввів  
поняття та розробив концепцію стратегічного планування біз-
нес-екосистем, що використовується для розвитку високих тех-
нологій [33]; Д. Айзенберг – розробив концепцію розвитку підп-
риємницьких екосистем, засновник та керівник Manizales-Mas та 
інших екосистем ScaleUp [34]). 

Історично сформовані підходи до управління впливають 
на темпи проникнення цифрових технологій незалежно від поте-
нційних ефектів від застосування цифрових трансформацій. 

Розроблення та/або впровадження нових технологій та 
обладнання потребують погодження на досить високому рівні, 
що може призвести до зміни термінів прийняття остаточного рі-
шення, а також спонукає менеджмент звертатися до постачаль-
ників готових рішень або сторонніх розробників для поділу ри-
зиків та вартості розробки. 

Незважаючи на певні позитивні трансформації у сфері 
цифровізації, існують актуальні невирішені галузеві проблеми: 

високі витрати на ранній стадії експлуатації інформацій-
них систем; 

http://www.manizalesmas.com/
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значні трансакційні та трансформаційні витрати, 
пов’язані з переходом до використання цифрових технологій 
усіма економічними агентами; 

диспропорції між попитом галузі на висококваліфікова-
них фахівців і підготовкою відповідними освітніми закладами, 
що формують професійні компетенції; 

відсутність уніфікованих стандартів, технологічних рег-
ламентів і відповідних нормативно-правових норм, що регулю-
ють відносини у сфері цифрових технологій; 

недостатній рівень захисту цифрових технологій від про-
типравних посягань (доведено в дослідженні [35]). 

Цифровізація впливає на сучасні виробничі відносини та 
ефективність виробництва шляхом прискорення передачі інфор-
мації (знання, досвід, прямі зв’язки тощо); сприяє ліквідації не-
привабливих та низькооплачуваних робочих місць і професій, об-
меженню кількості посередників у технологічних та логістичних 
ланцюгах; забезпечує багатоваріантність та якість проєктно-конс-
трукторських робіт при зниженні їх вартості; за рахунок дистан-
ційної роботи знижує вартість умовно-постійних витрат; забезпе-
чує більшу достовірність та обсяги облікових і розрахункових ро-
біт при зменшенні трудових витрат та фонду заробітної плати. У 
сфері послуг, які не мають об’єктивної грошової оцінки, цифрові-
зація звужує певні сектори ринку, що послабляє комерціалізацію, 
ринок, а зрештою і капіталістичні господарські механізми. Вона 
поєднує матеріальну й інтелектуальну діяльність при домінуванні 
інтелектуальної складової.  

Цифровізація сприяє підвищенню рівня освіти, професій-
ної підготовки, зростанню оплати праці в результаті звільнення 
працівників із некваліфікованих, важних та непрестижних робіт, 
навчання професіям, що потребують більш високої кваліфікації 
та оплати. Але в умовах капіталізму це поширюється не на всі 
верстви населення. Поширення цифровізації потребує освіти ос-
новної маси населення на рівні не менш як бакалаврату (у Японії 
до 70% працездатного населення має вищу освіту, 10-20% – ди-
плом магістра, до 3-5% – науковий ступінь). 

Відносини «людина-засоби виробництва» змінюються в 
напрямі все більшого віддалення людини від природи, все біль-
шої залежності людини від засобів виробництва (контроль 
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переходить у співробітництво, а також у віртуальний простір 
тощо). Відносини між людьми заповнюються відносинами між 
людиною та оцифрованими предметами, послугами, штучним 
інтелектом. Відбувається це як на сімейно-родинному рівні, так 
і на рівні інших суспільних відносин. Колективні зв’язки слаб-
шають, політична активність людини знижується навіть у боро-
тьбі за свої права та якість життя. Розмивається середній клас, 
формуються нові групи, нові касти тощо. 

Поширені форми управління (ієрархічні, вертикальні) 
трансформуються в мережеві, а традиційні підприємства – в ме-
режеві структури, платформи тощо. Змінюються і методи управ-
ління, послабляються принципи відносин у сфері приватної вла-
сності, що дає підстави стверджувати про необхідність ряту-
вання «душі капіталізму» [36; 37]. 

На діючих виробництвах і в деяких інших сферах діяль-
ності в рамках цифровізації використовуються як наявні вироб-
ничі сили, так і креативні робочі місця та їх персонал, необхідні 
новим цифровим виробництвам. 

Цифровізація перебудовує не лише структуру суспільс-
тва, але і виробничі колективи. Якщо індустріальний капіталізм 
складається з класів буржуазії (власників), найманих працівни-
ків, то в новому суспільстві клас буржуазії – власників засобів 
виробництва – доповнюють управлінці та політики. Наймані 
працівники, які складають середню та бідну частини суспільства, 
можуть втрачати свої доходи. Креативні особистості з такого 
класу можуть піднятися до прошарку, що обслуговує клас капі-
талістів. Некваліфіковані працівники переходять у бідні верстви, 
підтримку яких вимушене брати на себе суспільство, формуючи 
соціальні благодійні фонди, системи гарантованих базових дохо-
дів тощо.  

У процесі цифровізації формуються мережева людина (ін-
дивід, особистість), яка суттєво відрізняється від людини класич-
ного капіталізму. Людина індустріального капіталізму часів кейн-
сіанства залишалась як особа незмінна і на виробництві, і на від-
починку. Мережевий індивід є багатоплановою та різноманітною 
особистістю. Він одночасно перебуває у паралельних світах: реа-
льному та віртуальному, де проявляє себе по-різному. На вироб-
ництві, в інтернет-мережах, на відпочинку, в родині інакше 
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проявляються риси, здібності, характер мережевої особистості. За 
будь-яких обставин мережевий індивід прагне створювати й оде-
ржувати демократичні, рівноправні, а не ієрархічні відносини 
[38].  

Особливістю праці мережевих індивідів є індивідуалізм. 
З метою вирішення складних проблем практикуються розумові 
штурми. Для цього мережеві індивіди швидко збираються в  
тимчасові угрупування (зграї), а потім, вирішивши питання, 
знову роз’єднуються та працюють індивідуально. Керівниками 
бажають мати лідерів-професіоналів, виходячи із їх ментальних 
особливостей, певних цінностей, духовності, інтелігентності, 
відповідальності, креативності, а в процесі управління застосо-
вують демократичні, ліберальні методи. 

Виробничі відносини в цифровізації поступово втрача-
ють матеріальний (фізичний) зміст і більшою мірою набувають 
віртуальних рис. Межі між робочим і вільним часом розмива-
ються, втрачаються також зв’язки між працею і заробітною пла-
тою. Універсальна мережева людина формується шляхом злиття 
управлінського й інтелектуального прошарків суспільства захід-
ного типу, поєднує в собі вміння управлінця, використання 
знань, здібностей, інтелекту, оперування чисельними контекс-
тами [38]. 

Більш швидкими темпами кількість мережевих осіб зрос-
тає в інформаційних секторах сфери послуг, але є вони і у фізи-
чній (матеріальній) економіці. Даний процес більш активно від-
буватиметься в умовах зближення людського та штучного інте-
лекту. Сьогодні в цьому лідирують сектори науки, оборони, охо-
рони здоров’я, військово-промисловий комплекс. На певному 
етапі розвитку цифровізація обумовлює трансформацію тради-
ційних підприємств з ієрархічною структурою управління в ме-
режеві структури, а економіку – в мережеву економіку. 

Мережева економіка (МЕ) – господарська діяльність, що 
функціонує за допомогою електронних мереж, цифрових техно-
логій, ІКТ, мережевих працівників. Технологічна МЕ [39, с. 164] 
являє собою середовище, у якому юридичні та фізичні особи мо-
жуть контактувати між собою без посередників. У МЕ можуть 
контактувати суб’єкти різних виробництв та інституцій із будь-
яких питань (виробництва, продажу, купівлі, логістики, науки та 
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будівництва, соціальних проблем тощо). Використовуються як 
ринкові, так і неринкові відносини. Формуються нові відносини 
(посткапіталістичні, інклюзивні, інтегральні, сумісні, «держава-
бізнес» тощо). В умовах МЕ економічна роль держави посилю-
ється, зокрема щодо формування інфраструктури, підготовки 
працівників і підвищення їх кваліфікації, підтримки науки, охо-
рони довкілля тощо. 

Співпраця держави, підприємств у сфері цифровізації, 
мережевої економіки є важливою для України, яка має певні до-
сягнення в теоретичних дослідженнях цифровізації та їх викори-
станні [5]. Однак разом із цим існують проблеми. 

Вітчизняна економіка набуває значних труднощів і ризи-
ків в умовах внутрішніх та зовнішніх конфліктів, міграцій, па-
діння внутрішнього ринку, народжуваності, деіндустралізації 
тощо. Формуються передумови так званої «демографічної спі-
ралі смерті», яка загрожує Україні. І ця проблема потребує як по-
глиблення теоретичних досліджень, так і своєчасних практичних 
дій.  

Таким чином, вищим досягненням науки та практики Че-
твертої виробничої революції (ВР), VI технологічного укладу 
(ТУ) стають цифровізація, штучний інтелект (ШІ), інформа-
ційно-комунікативні технології, які змінюють не лише засоби 
виробництва, але й людину, суспільство, виробничі колективи та 
відповідне управління підприємствами. Породжені науково-тех-
нічним прогресом, вони стають домінантами подальшого прис-
корення науково-технічного, суспільного та духовного розвитку. 
Тому необхідна підготовка виробничого персоналу для нового 
сектору й підприємств шляхом перенавчання працівників, які бу-
дуть вивільнені в результаті цифровізації та використання ШІ 
(службовці-обліковці, рахівники, надлишковий персонал адміні-
стративних органів, водії, робітники трудоємних видів праці, 
кур’єри, робітники допоміжних професій тощо). У цьому випа-
дку немає потреби в залученні емігрантів з інших країн, а отже, 
підвищиться вірогідність повернення співвітчизників з еміграції. 

Необхідні розроблення та реалізація систем мотивації та 
стимулювання забезпечення потреб підприємств промисловості 
V-VI ТУ в персоналі, вивільненому в результаті освоєння меха-
нізмів цифровізації та ШІ; формування системи підготовки 



 

 

25 

фахівців-технологів, експертів із вищою освітою для підпри-
ємств третинного сектору, працівників середнього рівня, здатних 
працювати в умовах технологій цифровізації. 

 
 
1.3 Аналіз сучасних підходів до управління розвитком 

підприємств в умовах цифровізації економіки 

 
Сьогодні розвиток цифрових технологій у світі пришвид-

шується, що викликає трансформації різного характеру, а саме: 
поширюються умови і моделі співпраці (інноваційні еко-

системи, віртуальні платформи та платформна економіка, гіг-
економіка та економіка «вільного заробітку», економіка «спіль-
ного споживання», «мережева економіка»); 

трансформується система господарювання вбік інформа-
ційно-мережевої, цифрової, що сприяє поширенню мережевих 
структур;  

активізується впровадження ІКТ у діяльність підпри-
ємств різних галузей: інтелектуальні інформаційні системи уп-
равління підприємством; промисловий інтернет речей (Indastrial 
Internet of Things, IIoT); цифрові двійники (digitaltwins), техноло-
гії віртуальної реальності; адитивне виробництво або 3D-друк; 
нейротехнології та штучний інтелект; технології «великих да-
них» (bigdata); технології бездротового зв’язку; цифрова логіс-
тика та ін. 

Світові цифрові трансформації та їх вплив на менеджмент 
компаній стають предметом ґрунтовних досліджень науковців і 
практиків. Так, Ш. Ертен і M. Чогенлі надають оцінку різних ас-
пектів цифрової трансформації в управлінській діяльності ком-
паній, аналізують управлінські дії та стратегії з позицій цифрової 
трансформації [40]. П. Ґрефен та І. Вандерфестен аналізують су-
часні тенденції та дослідження на стику управління бізнес-про-
цесами та цифрової трансформації, використовуючи міждисцип-
лінарний підхід, що демонструє тісний зв’язок між двома цими 
галузями через взаємодію з теорією та практикою [41]. 

К. Maчалo та Дж. Давім розкривають можливості, пов’я-
зані з цифровою трансформацією, а саме її вплив на технологічні 
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аспекти, людські ресурси, процеси, відносини та управління ін-
формацією [42].  

На міжнародних форумах актуальними для обговорення 
є питання цифровізації та управлінських інновацій [43].  

A. Гінтергубер, T. Весковi, Ф. Чеккінато висвітлюють до-
свід планування та реалізації провідними світовими компаніями 
цифрової трансформації [44]. M. Кейрос, С. Вамба обґрунтову-
ють важливість цифрової трансформації як підходу до стійкості 
операційних процесів і бізнес-моделей [45].  

Цифровій трансформації компаній присвячено статті за-
рубіжних учених. Так, Л. Кіш визначає роль управління бізнес-
процесами в умовах цифрової трансформації економіки [46]. 

С. Краус, С. Дерст, Ж. Феррейра, П. Вейга, Н. Кайлер, 
О. Вайнман на основі опрацювання 217 статей із провідних жур-
налів з бізнесу та менеджменту відображають тематичну еволю-
цію досліджень у сфері цифрової трансформації в бізнесі та уп-
равлінні [47].  

У публікації [48] надано співставлення філософії та 
управлінських практик вищого керівництва в контексті цифрової 
трансформації. 

A. Роша та Л. Лобанова аналізують взаємозв'язок між еле-
ментами етичної відповідальності організації та результатами 
цифрової трансформації праці з урахуванням динамічних проце-
сів відкритих інновацій. Автори визначають, як цифровізація 
праці пов’язана з етичною відповідальністю компанії [49]. 
Я. Чжані, Ш. Цзінь розглядають вплив цифрової трансформації 
на сталий корпоративний розвиток [50]. К. Меллер, У. Шеффер, 
Ф. Вербетен досліджують вплив цифровізації на сферу управлі-
нського обліку та контролю [51]. Б. Граб, М. Олару, Р. Гаврил 
демонструють ключові чинники стратегічного управління бізне-
сом в умовах цифрової трансформації на підприємствах [52]. 

У книзі К. Шваба «Четверта промислова революція» від-
значено, що всі інновації та нові досягнення в даний час поєдну-
ють силу цифрових та інноваційних технологій. Через темпи те-
хнологічних проривів «наступні покоління успішних лідерів біз-
несу мають відрізнятися спроможністю постійно навчатися, ада-
птуватися та піддавати сумніву власні концептуальні й операцій-
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ні моделі успіху… Іншими словами, вони мають постійно бути 
інноваційними» [22, с. 19, 20, 43]. 

Д. Яша висвітлює проблему трансформації традиційної 
моделі управління підприємством в умовах цифровізації та зосе-
реджує увагу на інноваційній моделі, заснованій на великих да-
них [53]. 

М. Айбас розглядає управління людськими ресурсами в 
епоху цифровізації та Індустрії 4.0 і відзначає, що цифрові тех-
нології змінюють характер праці, умови, графік роботи праців-
ників, і це відображається на управлінні персоналом [54]. 

Дж. Лонгстедт досліджує питання вимог до кваліфікації 
співробітників в умовах цифрової економіки [55]. 

А. Карасек розглядає вплив цифрових технологій на уп-
равління людськими ресурсами на прикладі американських ви-
сокотехнологічних підприємств; розкриває переваги впровад-
ження ІТ-інструментів в управлінні персоналом та підвищення 
його залученості [56]. 

Таким чином, питання цифрової трансформації, її етич-
них та управлінських аспектів є актуальними в зарубіжних пуб-
лікаціях та підтверджують доцільність пошуку належних меха-
нізмів управління й інститутів розвитку підприємств. 

Держави реагують на зміни, розробляючи програми роз-
витку цифрової економіки [57]. В Україні розвиток цифрової 
економіки передбачає реалізацію комплексу організаційних, 
економічних, правових, інфраструктурних та інших заходів, а 
саме: розвиток електронного урядування, розбудову інформацій-
ного суспільства, інформатизацію, удосконалення системи уп-
равління, розвиток електронного документообігу. Це змінює уп-
равління на всіх рівнях, зокрема на рівні підприємств.  

Проблеми цифровізації обговорюється на щорічних кон-
ференціях ООН. Зокрема, у Доповіді ООН про цифрову еконо-
міку (2021 р.) [58] міститься заклик до більш збалансованого під-
ходу до управління даними на міжнародному рівні, усунення ри-
зиків, пов’язаних із правами людини та національною безпекою. 
У Цифровому економічному звіті ООН за 2021 р. висвітлюються 
останні тенденції розвитку цифрової економіки та використання 
переваг цифровізації, триває обговорення питань інформацій-
ного суспільства [59].  
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Проблематику розвитку технологій у промисловості в 
умовах цифрової трансформації розглядає Організація економі-
чного співробітництва та розвитку (ОЕСР) [60]. У дослідженнях 
ОЕСР висвітлено соціальні, наукові, інноваційні, економічні по-
казники з урахуванням цифрової трансформації ОЕСР та інших 
провідних економік, інновацій на підприємствах в умовах циф-
ровізації. 

Питання трансформації економіки, зокрема управління 
на підприємствах, в умовах технологічного прогресу та цифрові-
зації досліджуються багатьма українськими науковцями: 

А. Пустоваров  ‒ визначає інституційне забезпечення 
процесу цифрової трансформації управління національною еко-
номікою [61, с. 168]; 

Г. Олійник ‒ цифрова трансформація галузі та підпри-
ємств передбачає не лише встановлення сучасного обладнання 
або програмного забезпечення, але й фундаментальні зміни в 
підходах до корпоративного управління, обліку, корпоративної 
культури, зовнішніх комунікацій, організації виробництва та 
праці, навчання спеціалістів, підвищення кваліфікації [62, с. 31, 
34, 35]; 

А. Колот і О. Герасименко ‒ в умовах, коли представники 
нового покоління здебільшого перебувають на підході до ринку 
праці, важливо не втратити час і можливість підготуватися до ро-
боти з ними, розробити методи, інструменти впливу на ціннісні 
орієнтації цих представників для формування організаційної ку-
льтури компанії, орієнтованої на сталий розвиток [63, с. 122, 
130]; 

В. Баранов ‒ в умовах цифрової економіки вкрай актуаль-
ним є дослідження трансформації системи менеджменту органі-
зацій під час переходу до технологій Індустрії 4.0 та вивчення 
тенденцій розвитку сучасної теорії менеджменту [64, с. 59, 60]; 

С. Савчук ‒ розвиває концепцію вдосконалення системи 
управління підприємством в умовах цифрової економіки та про-
понує модель удосконалення системи управління на енергетич-
них підприємствах, що базується на узгодженні рівнів системи 
управління підприємством (стратегічного, тактичного та опера-
ційного) з рівнями його цифрової трансформації, зокрема страте-



 

 

29 

гічним, бізнес- та інфраструктурним, і відповідними цифровими 
технологіями [65]; 

О. Таранич ‒ адаптація системи операційного менеджме-
нту підприємств має відбуватися в комплексі з побудовою ефек-
тивних організаційних структур управління та професійно-виро-
бничих відносин на основі вимог цифрової економіки [66, с. 144, 
146, 149]; 

В. Фостолович ‒ цифрові технології позитивно вплива-
ють на ефективність підприємств, а цифровізація виступає сучас-
ним механізмом економічного зростання [67, с. 157]. 

У роботі [68] визначено, що, незважаючи на систематичні 
кризи, капіталізм забезпечує певний рівень технічного прогресу 
(чотири виробничі революції, шість технологічних укладів), по-
глиблює суспільний поділ праці, підвищує рівень продуктивно-
сті праці, освоює ІКТ, цифровізацію тощо. Обґрунтовано перс-
пективні для підприємств моделі управління, адекватні теоріям 
«інклюзивного капіталізму», «нового інтегрального господар-
ського укладу», «конвергенції», «народного капіталізму», що по-
требує глибоких знань у галузі управління, планування та їх но-
сіїв – ініціативних, наполегливих, відповідальних, самодостат-
ніх, постійно оновлюючих свої навички фахівців. 

Таким чином, процеси цифровізації та управління ними 
на рівні підприємств є предметом підвищеної уваги вчених і 
практиків. Для національної економіки, що зазнає впливу воєн-
них дій, міграції кваліфікованого населення за кордон, актуалі-
зуються питання інституціонального забезпечення трансформа-
ції підприємств до цифрової економіки; впливу чинників цифро-
візації економіки на трансформацію управління підприємствами 
під час воєнного стану в Україні. 

 
 
1.4 Обґрунтування концепції трансформації управ-

ління промисловими підприємствами в умовах цифровізації 

 

Розроблення та впровадження штучного інтелекту, циф-

рових технологій у виробництво відбувається значно швидше, 

ніж будь-яких інших інноваційних напрацювань. Це потребує 
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більш швидких змін управління підприємствами, які мають від-

буватися на основі кібернетичних законів управління.  

Закони управління та їх дія на підприємствах 

У значній кількості публікацій, а ще більшою мірою в 

практичній діяльності підприємств управління розглядається як 

внутрішня проблема. У планово-директивній економіці, де підп-

риємство є основною ланкою господарської діяльності, воно вбу-

довано в ієрархічні переважно вертикальні структури промисло-

вості та інших галузей. У ринкових умовах капіталістичного ви-

робництва, де підприємство ‒ це самостійна, самовідтворювана і 

самовідновлювана юридична особа, такі підходи є недостатніми. 

У капіталістичній економіці підприємство являє собою відкриту 

систему, яка визначається як внутрішньою структурою, так і ви-

сокою залежністю від зовнішніх чинників, які суттєво впливають 

на внутрішню структуру та управління. Це потребує врахування 

різних даних щодо процесів на підприємстві та за його межами в 

реальному часі. 

При цьому необхідно враховувати, що підприємство є 

відкритою системою, адаптованою до зовнішніх умов, яка має 

власні цілі, що не завжди збігаються із цілями та стратегією дер-

жави, суспільства. Як самовідтворювана, самодостатня, самов-

досконалююча структура, підприємство розвиває технологічні 

напрями управління й організації. Цифровізація проникає в усі 

сфери його діяльності. Роботизація та ІКТ більшою мірою 

пов’язані з технологіями, а штучний інтелект – з організаційним 

управлінням. Їх співвідношення в управлінні підприємствами ті-

сно пов’язане з людським інтелектом. В управлінні на основі по-

ширення та поглиблення цифровізації зростає значення законів 

управління, що доведено кібернетикою, а саме: 

1. Закон Вінера-Ешбі. Різноманіття управляючої системи 

має бути не менше різноманіття системи, що управляється. Це 

означає, що для ефективного управління великою (складною) си-

стемою управляюча система повинна мати значне власне різно-

маніття. У роботі [69] У.Р. Ешбі викладає закон оптимального 

управління, яке досягається за умов відповідності різноманіття 

управляючої дії різноманіттю тієї, що управляється; чіткої одно-

значності управляючої дії. 
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2. Закон Біра-Анохіна [70; 71] – закон необхідного різно-
маніття. Складність управління має відповідати складності 
того, що управляється. Така спрощена точка зору відповідає фо-
рмулі Біра-Ешбі: 

О ≤ Н(𝑢|х) < Н𝑢 ,  

де О – оптимальність управління; 
Н(𝑢|х)– складність системи, що управляється; 

Н(𝑢)– складність управляючої системи. 

Управління має відповідати тому, що управляється, – до 
цього зводиться закон Біра-Анохіна і формула, що відповідає за-
кону Вінера-Ешбі. 

3. Закон Сєдова-Назаретяна [72]. Управляюча система 
може зберігати своє становище шляхом дрібнення, спрощення, 
пониження рівня та якості системи, яка управляється. У складній 
ієрархічній організаційній системі зростання різноманітності на 
верхньому рівні забезпечується обмеженням різноманітності на 
попередніх рівнях, і навпаки ‒ зростання різноманітності на ни-
жніх рівнях руйнує верхній рівень організації, тобто система як 
така руйнується (закон Сєдова у викладі Є. Назаретяна). Іншими 
словами, щоб забезпечити та зберегти своє становище, роль і зна-
чення в управлінні, управляюча система дрібнить, спрощує, не 
дає підлеглій системі розвиватися, що можна реально відстежити 
у стагнуючих, кризових, банкрутуючих системах. 

У свідомості практичних працівників наведені закони уп-
равління сприймаються таким чином: управляюча система має 
бути більш професійною, відповідальною, кваліфікованою, кре-
ативною відносно системи, що управляється. 

Якщо управляюча система гальмує розвиток тієї, що 
управляється, спрощує та дрібнить її, не має викладених у зако-
нах якостей, то це призводить до руйнації системи загалом. Та-
кою є практика в ієрархії управління, оскільки воно, за визначен-
ням Ф. Хміля, являє собою вплив на процес, об'єкт чи систему 
для збереження їхньої стійкості або переведення з одного стану 
в інший відповідно до поставлених цілей [73, c. 731]. Трансфор-
мація управління промисловими підприємствами ‒ це зміни 
управлінських дій при впровадженні цифрових технологій. 

Як свідчить класичний аналіз всіх рівнів і форм управ-
ління, воно є елементом: 
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трудової діяльності людини; 
взаємовідносин людей. 
Як правило, перший елемент пов’язаний із зовнішніми 

чинниками, другий – із внутрішніми. Їх співвідношення є дина-
мічним, взаємодоповнюючим, а іноді й протилежним. Проти-
річчя поглиблюються в результаті цифрових трансформацій. У 
даний час на підприємствах виокремлюють техніко-технологі-
чне й організаційне, ієрархічне та мережеве управління. В усі фо-
рми і види управління активно входить цифровізація, штучний 
інтелект, інформаційно-комунікативні технології. 

Таким чином, створюються специфічні умови для управ-
ління, функціонування підприємств, формування людського ка-
піталу та його відтворення в економіці:  

штучний інтелект несе суттєві екзистенціальні й етичні 
ризики. Перед наукою і практикою постають питання передба-
чуваності потенційних ризиків і контрольованості результатів 
штучного інтелекту; 

комунікації стають легкодоступними; 
формується нова соціально-трудова реальність, а також 

моделі праці та зайнятості (мережевий характер зайнятості з ви-
користанням ІКТ, віртуальні взаємодії працівників і керівників, 
дистанційні форми), що трансформує традиційні форми та ме-
тоди організації праці й управління людським капіталом (у тому 
числі з використанням штучного інтелекту), залученість людсь-
кого капіталу в штучний інтелект; відкриваються перспективи 
щодо набуття цифрових компетенцій і нових професій; 

праця все більше знеособлюється. Технології штучного 
інтелекту не звільняють працю, а навпаки ‒ сприяють агресив-
ному впровадженню інструментів нагляду і контролю з єдиною 
метою – збільшення прибутку компаній та посилення експлуата-
ції працівників; 

розширюється сфера використання ІКТ, освоєння яких та 
використання на практиці потребує нових знань, а також транс-
формації навичок в інших сферах: менеджменті, контролі, без-
пеці тощо; 

конкуренція сьогодні зміщується вбік конкуренції за ро-
бочу силу, що реалізується через ідеологію, виховання, навчання 
і відбір на рівні школи, вищих навчальних закладів, безвізовий 
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режим, міграцію кваліфікованих фахівців в умовах воєнного 
стану тощо; 

дотримання ліберальних ідей в економіці створило суспі-
льство споживання, у якому забезпечення базового прожитко-
вого мінімуму нівелює всі стимули до професійного зростання, 
підвищення кваліфікації та перенавчання; 

унаслідок воєнних дій та міграції кваліфікованого насе-
лення втрачається людський капітал, що зменшує потенціал по-
воєнного відтворення соціально-економічного розвитку країни; 

пришвидшення розвитку цифрової економіки та трансфо-
рмації, пов’язані з ІКТ і використанням штучного інтелекту, ви-
вільняють значну кількість людського капіталу з економіки, зме-
ншують потребу у фахівцях, яких може замінити штучний інте-
лект, що потребує нових підходів до збереження та розвитку, на-
вчання та перенавчання працівників, змін в управлінні людьми і 
людським капіталом; 

посилюється конкуренція на глобальному ринку праці, де 
провідні компанії світу залучають найбільш кваліфікованих і 
креативних фахівців, пропонують гідні умови праці, збільшують 
вартість специфічного людського капіталу;  

фахівці різних поколінь мають значні відмінності у 
сприйнятті цифрової організації праці, залученості у штучний ін-
телект. Це потребує уваги до соціально-трудових відносин, інте-
лектуальних здібностей і навичок працівників різних поколінь, 
нових інструментів впливу на їх ціннісні орієнтації, нових мето-
дів управління персоналом із використанням штучного інтеле-
кту, формування організаційної культури та залученості персо-
налу; 

серйозні проблеми виникають у сфері соціального захи-
сту працівників і соціальної відповідальності роботодавців. На 
технологічних платформах відбувається гігантський розрив – по-
діл на інфопосередників і виконавців (так звана «уберизація» 
економіки і соціальних процесів). Маси людей переводяться в 
становище, так би мовити, індивідуальних підприємців, які зде-
більшого стають соціально незахищеними, знеособленими та ду-
ховно спустошеними. 

Для управління даними тенденціями необхідно змінити 
підхід до збереження, формування і розвитку промислового 
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потенціалу підприємств. Це потребує переосмислення та розро-
блення відповідної стратегії поведінки підприємств в умовах ци-
фрових і воєнних ризиків та загроз. 

При тому, що 80-90% робочого часу витрачається на по-
точну діяльність, необхідно, щоб управлінці були орієнтовані на 
вирішення стратегічних питань, розроблення сценаріїв майбут-
нього, дослідження ринків, налагодження дієвих комунікацій із 
державними органами управління та бізнес-асоціаціями. Ви-
щому керівництву навіть у воєнних умовах слід мати розуміння 
того, які інструменти та методи досягнення поставлених цілей 
слід обрати, як забезпечити ефективну діяльність підприємства з 
наявним персоналом.  

В умовах війни стресостійкість та адаптивність керівниц-
тва й персоналу є чинниками забезпечення безперервного про-
цесу виробництва навіть при релокації підприємств. Фахівці, як 
правило, люди зрілого віку з критичним мисленням, стають 
більш затребуваними на противагу тим працівникам, які навчені 
на закономірностях «кліпового» мислення. Звичайно, такими 
працівниками набагато легше управляти в короткостроковій пе-
рспективі, але в стратегічному управлінні даний ресурс швидко 
нівелюється. Тому потрібні відповідні методи управління підп-
риємством, персоналом, які через належну мотивацію, різнома-
нітні технології та механізми побудови комунікацій здатні забез-
печити задіяння резервів ефективності та реалізацію людського і 
соціального капіталу підприємств, зокрема в тих сферах, що за-
безпечують первинні матеріальні потреби, культурні та соціа-
льні запити працівників. Підтвердженням цього є складові стра-
тегічного адаптивного управління: постановка цілей, розроб-
лення стратегії та сценаріїв, пошук інструментів досягнення, 
акумуляція ресурсів і їх розподіл, мотивація учасників, вияв-
лення економічних інтересів і логіки поведінки учасників управ-
лінської та соціально-економічної діяльності підприємства на 
ринку в умовах непередбачуваності. 

Таким чином, цифровізація як процес переведення анало-
гових даних і робочих процесів у цифровий формат включає ви-
користання цифрових технологій для автоматизації бізнес- та ви-
робничих процесів; сприяє зростанню рівня освіти, професійної 
підготовки. 
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Змінюються взаємовідносини «людина-засоби виробниц-
тва» в напрямі все більшого віддалення людини від природи, все 
більшої її залежності від засобів виробництва. Відносини між 
людьми заповнюються відносинами між людиною і оцифрова-
ними предметами. Колективні зв’язки слабшають. 

Оскільки виробничі відносини в цифровізації поступово 
втрачають матеріальний зміст і набувають віртуальних рис, не-
обхідне посилення економічної ролі держави та її інститутів, зо-
крема щодо формування безпеки цифрового простору, підгото-
вки працівників для цифрової економіки. 

В умовах дії воєнного стану потрібна реалізація гнучкого 
управління підприємством, яке визначається його цілями, техно-
логіями, методами й інструментами, розумінням психології ок-
ремого працівника і колективу. Ефективною є постановка цілей 
щодо налагодження взаємодії серед працівників і зниження на-
пруження в колективі. Головне завдання керівника – забезпе-
чити ефективну діяльність підприємства з тією командою і з тим 
колективом, у якому кожен працівник займає своє місце, вміє ви-
конувати все на базовому рівні, але високі результати показує в 
окремому виді діяльності. 

Цифровізація економіки сприяє перетворенню ієрархіч-
них, вертикальних структур управління на мережеві, що обумо-
влює зміну методів й інструментів управління.  

У результаті узагальнення викладених положень сформо-
вано концептуальний підхід до управління промисловими підп-
риємствами в умовах цифрових трансформацій (рис. 1.1). 

Дослідження підтверджують доцільність виокремлення 
таких складових цифрових трансформацій:  

можливість оперування великими масивами даних ‒ вста-
новлення стандартів діяльності потужними ТНК і світовими ін-
ститутами, що обумовлює протиріччя між уніфікацією правил і 
норм та відповідальністю, самомотивацією кваліфікованих пра-
цівників. Механізми реалізації: підвищення кваліфікації, погли-
блення цифрових навичок за умови забезпечення державою без-
пеки цифрового простору та сприяння в набутті цифрових ком-
петенцій; 
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Рисунок 1.1 – Концептуальний підхід до трансформації управління промисловими підприєм-

ствами в умовах цифровізації  

Складові цифрових 

трансформацій 
Сутність  

трансформації 
Механізми реалізації 

(приклади) 
Інститути розвитку –  

формальні та неформальні 

1. Можливість 

оперування вели-

кими масивами 

даних 

2. Задіяння циф-

рових інструмен-

тів контролю 

3. Перехід від  

ієрархії до мере-

жевих зв’язків  

і взаємодій 

4. Економічна 

влада,  

децентралізація 

управління 

Уніфікація правил і 

норм. Доступність і  

відкритість  

інформації 

Творчість,  

самомотивація  

менеджменту 

 

Поглиблення, 

знеособлення 

і відчуження 

праці 

Отримання задоволення 
від роботи за  

відсутності меж між 
працею та відпочинком 

 

Більша різноманітність, 
складність управляючої 

системи, дрібнення  
і спрощення нижчих  

ієрархій 

 Легкість комуніка-

цій. Рівноправні вза-

ємодія і доступ до 

ресурсів мережі 

 

Посилення  

потужності  

кількох приват-

них екосистем 

або платформ 

Захоплення влади,  
управління «технокра-
тами» по вертикалі, а 
експертами, аналіти-

ками, консультантами – 
по горизонталі 

 

Безпека цифрового  

простору як державна  

функція 

Культура і цінності керів-

ництва. Колективізм. 

Урахування ментальності 

населення в державній 

політиці 

Створення сприятливого 

інституціонального сере-

довища «вирощування»  

національних мереж і  

цифрових платформ 

Децентралізація влади в 

мережевих структурах. 

Формування меритократії 

як державного завдання 

Мережева, крос- 

функціональна взаємодія.  

«Бірюзові» організації 

Створення системи мотивації 
і управління, в якій ставлення 
до працівника як до цінного 
ресурсу підприємства. Упе- 

редження професійного  
«вигорання» та харасменту 

Холакратія через групове  

управління. Децентралізація 
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задіяння цифрових інструментів контролю знеособлює 

та відчужує працю, що суперечить природному прагненню пра-

цівника отримувати задоволення від роботи в умовах, що надає 

цифровізація, коли стираються межі між роботою і вільним ча-

сом. Механізми реалізації: створення системи мотивації та уп-

равління, яка характеризується ставленням до працівника як цін-

ного ресурсу в реалізації місії підприємства. Упередження про-

фесійного «вигорання» та харасменту. Інститути розвитку ‒ ку-

льтура і цінності керівництва, збереження колективізму як наці-

ональної риси, урахування ментальності населення в державній 

політиці; 

перехід від ієрархії до мережевих зв’язків і взаємодій ви-

значає перехід від законів традиційного управління – вимог бі-

льшої різноманітності, складності управляючої системи, дріб-

нення і спрощення нижчих ієрархій для забезпечення стабільно-

сті. Механізми реалізації: мережеві, крос-функціональні взаємо-

дії, апробація досвіду формування «бірюзових» організацій із де-

централізацією управління, що підтримується інститутами роз-

витку на рівні держави ‒ «вирощуванням» національних цифро-

вих мереж в інтересах розвитку і збереження трудового й інтеле-

ктуального потенціалу підприємств промисловості та країни за-

галом, що особливо актуально в умовах війни;зосередження еко-

номічної влади в руках невеликої кількості приватних екосистем 

або платформ разом із процесами децентралізації управління, що 

створює передумови для захоплення влади технократами, експе-

ртами, аналітиками, консультантами. Механізми вирішення: хо-

лакратія, децентралізація управління і виробництва, створення 

високоспеціалізованих смарт-підприємств, що потребує децент-

ралізації влади в мережевих структурах, реалізації в управлінні 

підходів меритократії з дотриманням інтересів розвитку націона-

льних підприємств. 

Таким чином, розуміння природи цифрових трансформа-

цій і виокремлення її основних характеристик для промислових 

підприємств у концептуальному плані дозволило визначити сут-

ність трансформацій, обґрунтувати механізми управління, інсти-

тути розвитку підприємств із подальшою деталізацією у схемі 

практичної реалізації концепції. 
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РОЗДІЛ 2. АНАЛІЗ ЗМІН ЯКІСНИХ ТА КІЛЬКІСНИХ  

ПОКАЗНИКІВ ФУНКЦІОНУВАННЯ  

ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ Й 

ОЦІНЮВАННЯ ВПЛИВУ ЗОВНІШНІХ  

ЧИННИКІВ НА РОЗВИТОК ПІДПРИЄМСТВ 

 

2.1 Концептуальні питання трансформації промисло-

вих підприємств 

 

У рамках аналізу змін якісних і кількісних показників фу-

нкціонування промислових підприємств й оцінювання впливу 

зовнішніх чинників на розвиток підприємств прийнято такі під-

ходи до визначення важливих явищ і понять:  

1. Розглянуто людину за сутністю як «духовно-біо-соціа-

льний суб’єкт», що значно ширше та складніше поширеного 

«біо-соціального» підходу суспільних наук. 

1.1 Обґрунтовано, що додатково до загальнопоширеного 

діалектичного підходу доцільно використовувати «тріалектику» 

та концепцію «трьох сил розвитку». 

1.2 Доведено необхідність уточнення поширеного в сус-

пільстві, науці та практиці тлумачення поняття «підприємство». 

В «Економічній енциклопедії» (за ред. С. Мочерного) підприєм-

ство визначено як основну ланку народного господарства, яка за-

безпечує виробництво переважної маси товарів і послуг, здійс-

нює науково-дослідну і комерційну діяльність з метою привлас-

нення доходу (прибутку) [74, с. 737]. 

1.3 Обґрунтовано, що в даний час в Україні категорію 

«народне господарство» доцільно замінити на термін «націона-

льне господарство», а «мету привласнення доходу» – на «отри-

мання та використання доходу (прибутку в результаті виробни-

цтва та реалізації суспільно та індивідуально корисних товарів і 

послуг)». Підприємство вже не є «основною ланкою народного 

господарства». Це підтверджує ст. 62, гл. 7 Господарського ко-

дексу України, зазначено, що підприємство – самостійний 

суб’єкт господарювання, створений компетентним органом вла-

ди, або органом місцевого самоврядування, або іншими суб’єк-

тами для задоволення суспільних і особистих потреб шляхом 
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систематичного здійснення виробничої, науково-дослідної, тор-

говельної, іншої господарчої діяльності в порядку, передбаче-

ному цим кодексом та іншими законами.  

Отже, наведені дефініції мають рудименти визначень со-

ціалістичної теорії та практики підприємств (держава-корпора-

ція, авторитарний підхід до створення та управління тощо). При 

цьому не приділено уваги стратегії, фінансуванню, інформацій-

ним перетворенням та ін. Категорію «підприємство» доцільно 

опрацювати з використанням таких ключових слів: інтереси, 

мета, управління (стратегічне, оперативне, тактичне), форми 

власності, цифровізація, мережеві структури (ланки, вузли), ка-

пітал (матеріальний, людський, віртуальний). 

2. Встановлено, що підприємство – це відкрита система, 

що розширюється в більшій мережевій системі, на яку вплива-

ють зовнішні та внутрішні чинники (рис. 2.1). При цьому роль 

зовнішніх чинників посилюється більш швидко, ніж внутрішніх. 

Загальне зростання прискорюється завдяки цифровим техноло-

гіям, удосконаленню внутрішніх і загальних мережевих систем, 

ланок тощо. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 2.1 – Види управління підприємством 

 

Цифровізація забезпечує перебудову внутрішньої та зов-

нішньої звітності, яка має бути своєчасною та орієнтованою на 

замовлення: поточною (зміна, доба, неділя, декада); тактичною 

(декада, місяці); оперативною (місяць, квартал, рік). 
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Система звітності та обліку розглядається в сукупності із 
стратегічними планами (рік, п’ять років, десятиріччя та ін.), ви-
ходячи з того, що середній строк життєвого циклу підприємства 
складає до 10 років [38]. 

Більшість дослідників необґрунтовано вважають, що за-
вдяки цифровізації формуються мережі, мережеві структури 
тощо. Авторська гіпотеза полягає в тому, що цифровізація на-
дала можливість завдяки теорії великих чисел встановити наяв-
ність у реальній економіці (та у віртуальній її частині) системи 
мереж, мережі систем, тобто підприємство – це вузли систем ме-
реж, а ланки мереж – це зв’язки між вузлами. Такий підхід базу-
ється на результатах досліджень західних науковців [10; 38]. 

Цифровізація забезпечує підприємство необхідною зовні-
шньою та внутрішньою інформацією, звітністю. Кожен праців-
ник може потенційно її мати, але реальні обсяги встановлює вла-
сник, менеджмент і виробничий колектив підприємства. 

Інформація для стейкхолдерів визначається топменедж-
ментом підприємства. Для органів держуправління і місцевого 
управління – виключно відповідно до законодавства України. 
Додаткова інформація (щодо інвалідів, кадрів, нормативів тощо) 
представляється згідно з принципами корпоративної та комер-
ційної діяльності (внутрішня інформація) на договірній основі. 

В управлінні рекомендовано використовувати принципи 
циклу (петлі) Байда, що включає: спостереження (емпіріку); орі-
єнтацію (осмислення) – аналітику; прийняття рішення (зниження 
ризику); дію (практику, контроль, аналіз). 

Чим швидше минає цикл і змінюється, тим ефективнішим 
є управління. У даному аспекті провідна роль у системі мереж 
належить цифровим технологіям. Це важливо для воєнної еконо-
міки й економічного повоєнного відродження.  

 

 

2.2 Характеристики цифровізації економіки та під- 

приємств 

 

Рівень цифровізації економіки оцінюють за такими показ-
никами: швидкість інтернету, забезпеченість комп’ютерами, про-
никнення мобільного широкосмугового зв’язку, доступ до ком-
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п’ютерів та інтернету, електронні споживачі, мобільні гроші, ма-
шинне навчання, володіння ІКТ-навичками, технології, пов’язані 
зі штучним інтелектом, інновації та інвестиції в ІКТ, рівень циф-
рових компетенцій, цифрова освіта, електронна комерція тощо. 

Для вимірювання конкурентоспроможності цифрової 
економіки, як показує міжнародна практика, сформовані набори 
інструментів. У ЄС це Індекс цифрової економіки та суспільства 
(DESI), що використовується для оцінювання цифрової ефекти-
вності ЄС загалом і дозволяє відстежувати прогрес окремих дер-
жав-членів ЄС. 

Дорожня карта для оцифрування G20 «Набір інструмен-
тів вимірювання цифрової економіки», розроблена Дирекцією з 
питань науки, технологій та інновацій і Дирекцією статистики та 
даних ОЕСР, окреслює спільні рамки та об’єднує різні методо-
логічні підходи на основі міжнародних стандартів [75]. Запропо-
нований набір інструментів, що досить детально розглядає Д. 
Олійник [76], складається з понад 30 ключових показників ІКТ 
(Додаток А),  які служать  загальною основою  для міжнародних 
порівнянних статистичних даних і згруповані в чотири категорії 
відповідно до мети вимірювання [77]. 

В Україні методологія DESI прийнята у вересні 2023 р. 
[78]. Проблемою в оцінюванні цифрової економіки вважається не-
достатня кількість даних, необхідних для розрахунку індексу 
DESI, відсутність затвердженої методології та методів розрахунку 
цифрових показників для вимірювання цифрової конкурентоспро-
можності, а також кількісно вимірюваних критеріїв. 

Основу цифрової економіки становить аналіз даних, го-
ловним джерелом яких є використання пристроїв, підключених 
до інтернету, розроблення нових технологій, що генерують, зби-
рають та ефективно аналізують наявні обсяги цифрових даних, а 
також цифрова обізнаність. 

Сьогодні найбільше інформації виробляється та обробля-
ється в США. До ТОП-10 країн із найбільшою кількістю центрів 
обробки даних входять США (5388), Німеччина (522), Великоб-
ританія (517), Китай (449), Канада (336), Франція (315), Австра-
лія (306), Нідерланди (300), Японія (219). 

Проноз щодо зміни загального обсягу глобальних даних 
167 ZB до 2025 р. наведено на рис. 2.2. 
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Рисунок 2.2 – Прогнозне значення загального обсягу глобаль-

них даних (ZB) [79-81] 

 

За наявними прогнозами [26] упродовж наступного деся-

тиліття майже 70 % світового ВВП буде забезпечуватися цифро-

вими продуктами (рис. 2.3). Темпи зростання внеску цифровізова-

них підприємств у світовий ВВП з 2018 по 2023 р. свідчать про 

значний розвиток цифрових інструментів, активів, технологій та 

інфраструктури. 
 

 
Рисунок 2.3 – Внесок у світовий ВВП цифровізованих і неци-

фровізованих підприємств  
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Розвиток цифровізації економіки та підприємств України 
відбувається швидкими темпами.  

Відповідно до дослідження розвитку мережі Інтернет в 
Україні простежується збільшення частки користувачів майже в 
3,4 раза ‒ до 80,0 % у 2023 р. (рис. 2.4).  

Рисунок 2.4 – Динаміка частки користувачів мережі Інтер-
нет в Україні, % [82] 

За результатами економічної діяльності 2023 р. у рейти-
нгу Global Innovation Index Україна посіла 55 місце серед 132 на-
ціональних економік. Достатньо високі місця забезпечує остан-
нім часом позиція «Людський капітал і дослідження» (табл. 2.1). 

Таблиця 2.1 – Позиції України в рейтингу Global Innovation 
 Index 

Компонент 2019 2020 2021 2022 2023 

Інститути 96 93 91 97 100 

Людський капітал 
і дослідження 

51 39 44 49 47 

Інфраструктури 97 94 94 82 77 

Привабливість ринку 90 99 88 102 104 

Привабливість бізнесу 47 54 53 48 48 

Результати знань і технологій 28 25 33 36 45 

Творчі результати 42 44 48 63 37 
Джерело: [83-88]. 
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Місце України за показниками «Людський капітал і до- 

слідження» (визначають початкову, середню та вищу освіту) на-

ведено в табл. 2.2. Найвище місце у 2022-2023 рр. Україна посі-

дала за рівнем грамотності дорослого населення. 

Таблиця 2.2 – Рейтингові показники України у Global 

Innovation Index за компонентом «Людський 

капітал і дослідження»  

Категорія/показник 
Ранг 

2019 2020 2021 2022 2023 

1. Освіта 43 23 23 26 31 

1.1 Витрати на освіту, % ВВП 48 26 23 27 24 

1.2 Державне фінансування / навчання 

/ середня школа, % ВВП/особу 
23 12 7 12 10 

1.3 Тривалість шкільного навчання, 

років 
52 54 55 56 56 

1.4 Шкала PISA з читання, математики 

та природничих наук 
- 40 40 40 40 

1.5 Співвідношення «учень/вчитель», 

середнє 
3 3 7 11 14 

2. Вища освіта 37 32 33 40 37 

2.1 Зарахування до вищої школи, 

% ВВП 
14 14 18 19 21 

2.2 Чисельність випускників науково-

технічних спеціальностей, % 
33 35 39 41 43 

2.3 Третинна в’їзна мобільність, % 62 65 62 57 50 

3. Дослідження і розробки (R&D) 54 44 58 59 68 

3.1 Дослідники, науковці 50 52 51 54 66 

3.2. Валові витрати на НДДКР, % 

ВВП 
67 69 69 68 76 

3.3 Глобальні корпоративні інвестори 

в R&D, ТОП-3, млн дол. США 
43 38 41 38 40 

3.4 Рейтинг університетів QS (топ-3) 46 49 51 48 53 

Високі позиції країни забезпечені показниками людсь-

кого капіталу у сфері цифровізації, готовністю працівників до 
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змін і високим рівнем сприйняття в економіці та на підприємст-

вах, що сприяє формуванню конкурентоспроможної економіки 

на основі переваг цифровізації. 

Багато українських компаній уже декілька років долають 

нові виклики ринку, збільшуючи ефективність, конкурентоспро-

можність і капітал унаслідок діджитал-трансформації. 

Під терміном «цифрова трансформація» мається на увазі 

використання сучасних IT-рішень для спрощення, автоматизації 

та підвищення ефективності будь-якого бізнесу з різних сфер ді-

яльності. 

Партнерська екосистема Microsoft Україна охоплює по-

над 1200 українських ІТ-компаній, які адаптують хмарні рішення 

корпорації під потреби окремих підприємств, розробляють  

власні рішення на хмарній платформі Azure і впроваджують їх у 

бізнес своїх клієнтів. Так, сотні компаній в Україні отримують 

необхідні інструменти для власної діджитал-трансформації.  

BKW Group. Великий холдинг трансформував процес ко-

мунікації в загальний робочий простір Microsoft Teams. Це об’єд-

нало на одній робочій платформі чати, зустрічі, документи з па-

кета Office 365, нотатки та вкладення. Як результат, підвищилась 

ефективність діяльності 27 регіональних представництв, 34 скла-

дів, 140 менеджерів і близько 1700 осіб персоналу. 

Укрнафта. Лідер нафтогалузі країни з понад 20 тис. спів-

робітників запустив трансформацію у 2017 р., яка розпочалася з 

використання деякими департаментами платформи Microsoft 

Teams. Департамент ІТ провів інформаційну кампанію для спів-

робітників, щоб усім пояснити, як користуватися інструментом. 

Після таких активностей 77 % користувачів, які мають ліцензію 

Оffice 365, за підсумками ІІІ кварталу 2019 р. активно викорис-

товують Teams. Наразі ця платформа для єдиної комунікації 

розв’язала проблему інформування, навчання та підтримки пер-

соналу в рамках реалізації різних проєктів. Під час упрова-

дження системи ERP (планування ресурсів підприємства) Укр-

нафта вперше застосувала можливості хмарної платформи 

Azure. 

Raiffeisen Bank Aval. Один із найбільших українських ба-

нків, який реалізує цифрову трансформацію уже кілька років. 
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Банк упроваджує нові сервісні моделі, автоматизує процеси ра-

зом із перетворенням традиційних банківських продуктів на еле-

ктронні. Для діджитал-трансформації компанія вирішила вико-

ристовувати «хмару» Microsoft, на яку українські офіси перей-

шли менш ніж за 6 місяців. Таких результатів вдалося досягти 

шляхом постійного навчання співробітників, залученості топме-

неджменту та якісної внутрішньої комунікації. Зараз у «хмарі» 

українського офісу працюють понад 7000 осіб. За весь час вико-

ристання хмарних технологій Raiffeisen Bank Aval не отримав від 

співробітників жодного негативного відгуку про перехід. 

Метінвест Діджитал. Метінвест Діджитал є ІТ бізнес-

партнером Метінвесту, міжнародної вертикально інтегрованої 

гірничо-металургійної групи компаній. Будучи єдиним центром 

ІТ-експертизи Групи, компанія впроваджує проєкти цифрової 

трансформації для понад 30 підприємств холдингу по всьому 

світу. 

Група Метінвест уже понад 12 років активно використо-

вує інноваційні послуги та продукти Microsoft. Так, у рамках 

проєктів цифрової трансформації у 2019 р. Метінвест Діджитал 

мігрував до хмарної інфраструктури Microsoft Azure із 60 серве-

рів локальних центрів обробки даних і користувачів усіх підпри-

ємств Метінвесту в Італії, Великобританії, Болгарії, Швейцарії 

та США. Крім цього, компанія продовжує проєкт повної міграції 

централізованої інфраструктури двох локальних центрів обро-

бки даних (ЦОД) до хмари Microsoft Azure, що є однією з най- 

більших міграцій даних не тільки в Україні, але й у Центральній 

та Східній Європі [89]. 

Такий успіх досягнуто завдяки правильному оцінюванню 

ролі та важливості культури, активної залученості до процесу то-

пменеджменту. 

Аналіз світового досвіду цифрової трансформації проми-

словості засвідчує, що провідними в цьому напрямі є такі конце-

пції, як Індустрія 4.0 (Indusry 4.0), «розумне» виробництво (Smart 

Manufacturing), цифрове виробництво (Digital Manufacturing), ін-

тернет у промисловості (Internet of Manufacturing), відкрите ви-

робництво (Open Manufacturing).  
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Ці концепції становлять базу для виникнення таких осно-

вних технологічних трендів у сфері цифрової трансформації про-

мисловості:  

1) масове впровадження інтелектуальних датчиків в обла-

днання та виробничі лінії (технології індустріального Інтернету 

речей);  

2) перехід на безлюдне виробництво та масове впровад-

ження роботизованих технологій;  

3) перехід на зберігання інформації та проведення обчис-

лень із власних потужностей на розподілені ресурси (хмарні те-

хнології);  

4) наскрізна автоматизація та інтеграція виробничих і 

управлінських процесів у єдину інформаційну систему («від об-

ладнання до міністерства»);  

5) використання всієї маси зібраних даних (структурова-

ної та неструктурованої інформації) для формування аналітики 

(технології великих даних);  

6) перехід на обов’язкову оцифровану технічну докумен-

тацію та електронний документообіг (безпаперові технології»);  

7) цифрове проєктування та моделювання технологічних 

процесів, об’єктів, виробів протягом усього життєвого циклу ‒ 

від ідеї до експлуатації (застосування інженерного програмного 

забезпечення);  

8) застосування технологій нарощування матеріалів вза-

мін зрізання (адитивні технології, 3D-принтинг);  

9) застосування сервісів з автоматичного замовлення ви-

тратних матеріалів і сировини для виробництва продукції та ав-

томатичного постачання готової продукції споживачу, обмина-

ючи посередницькі ланцюги;  

10) застосування безпілотних технологій у транспортних 

системах, також для постачання промислових товарів;  

11) застосування мобільних технологій для моніторингу, 

контролю та управління процесами в житті та на виробництві;  

12) перехід на реалізацію промислових товарів через ін-

тернет.  

Зазначені процеси  можуть стати орієнтирами для розро-

блення Стратегії цифровізації економіки України, Стратегії 
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цифрової трансформації промисловості України, регіональних і 

галузевих програм цифровізації тощо. Важливим доповненням 

до наведених проєктів є визначення пріоритетних напрямів циф-

рової трансформації. 

За даними дослідження Європейської бізнес-асоціації в 

партнерстві з компаніями Huawei Ukraine та SAP Ukraine [90] 

оцінено стан цифрової трансформації на приватному та держав-

ному рівнях – Індекс цифрової трансформації. Інтегральний по-

казник складає 2,81 бала з 5 можливих. Учасниками дослідження 

є 130 генеральних, операційних і технічних директорів членсь-

ких компаній Європейської бізнес-асоціації. 

Складові індексу (бали): 

обсяг і якість надання державних електронних послуг – 

2,63; 

загальний рівень розвитку цифрової інклюзії в Україні – 

2,46; 

загальний рівень розвитку цифрової інфраструктури в 

Україні – 2,60; 

загальний рівень цифрової трансформації галузей – 2,97; 

загальний рівень цифрової трансформації компаній – 3,40. 

Перешкодами розвитку цифрової трансформації в бізнесі 

власники компаній вважають (%): 

зарегульованість і неефективність законодавства – 45; 

недостатнє фінансування – 31; 

відсутність цифрової грамотності – 31; 

застарілу ІТ-інфраструктуру – 28; 

проблеми з кібербезпекою та конфіденційністю – 25. 

41 % директорів підприємствоцінюють рівень цифрової 

грамотності співробітників як помірний, а 13 % вважають його 

низьким; 46 % оцінюють цифрову грамотність своєї команди на 

високому рівні. 

Рівень розвитку цифрової інфраструктури: 47 % респон-

дентів оцінюють розвиток цифрової інфраструктури як помір-

ний; 42 % – як низький або дуже низький. 

Розбудова цифрової інфраструктури, покращення дос-

тупу до використання сучасних технологій мають стати пріори-
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тетним завданням держави. Тому важливо враховувати такі чин-

ники, які впливають на розвиток цифрових трансформацій:  

1. Поява великої кількості супутніх технологій (напри-

клад, широкосмуговий доступ до інтернету, смартфони, Web 2.0, 

SEO, хмарні обчислення, розпізнавання мови, системи онлайн-

платежів і криптовалюти). 

Розширення мережі Інтернет привело до розвитку елект-

ронної комерції. Світові продажі електронної комерції у 2017 р. 

склали 2,3 трлн дол., а доходи від роздрібної електронної торгі-

влі, за прогнозами, зростуть у 2021 р. до 4,88 трлн дол. [91]. Ве-

ликі дані, нові цифрові технології, такі як штучний інтелект, бло-

кчейн, Інтернет речей і робототехніка, будуть широко викорис-

товуватися в бізнесі [92-94]. Хоча, можливо, не кожна з цих тех-

нологій буде такою потужною, як очікувалося. Поширення но-

вих цифрових технологій викликає необхідність переведення ді-

яльності промислових підприємств на цифрову форму.  

2. Зміна конкуренції. Конкуренція стає більш глобальною, 

її інтенсивність також збільшилася, оскільки великі, багаті на ін-

формацію компанії зі США (Amazon, Alphabet, Apple і Facebook) 

та Китаю (Alibaba та JD) починають домінувати в багатьох галу-

зях. 

3. Зміна поведінки споживачів. Споживачі все частіше 

здійснюють покупки в інтернет-магазинах, а цифрові точки до-

тику відіграють важливу роль для клієнта, впливаючи як на он-

лайн-, так і на офлайн-продажі [95]. За допомогою нових інстру-

ментів пошуку та соціальних мереж споживачі стали більш 

пов’язаними, поінформованими, наділеними повноваженнями та 

активними [96]. Цифрові технології дозволяють споживачам спі-

льно створювати цінність, розробляючи та налаштовуючи про-

дукти, виконуючи дії з дистрибуції останньої милі та допомага-

ючи іншим клієнтам [97]. Ці нові цифрові технології структурно 

змінять поведінку споживачів [98], а отже, використання таких 

технологій може стати новою нормою. Якщо підприємства не 

можуть адаптуватися до цих змін, то вони стають менш приваб-

ливими для клієнтів і, ймовірно, будуть замінені підприємст-

вами, які застосовують сучасні технології.  
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Незважаючи на певні позитивні трансформації у сфері 

цифровізації, існують такі актуальні невирішені проблеми: 

високі витрати на ранній стадії експлуатації інформацій-

них систем; 

високі трансакційні та трансформаційні витрати,  

пов’язані з переходом до використання цифрових технологій; 

диспропорції між попитом галузі на висококваліфікова-

них фахівців і підготовкою відповідними освітніми закладами, 

що формують професійні компетенції; 

відсутність уніфікованих стандартів, технологічних рег-

ламентів і відповідних нормативно-правових норм, що регулю-

ють відносини у сфері цифрових технологій; 

недостатній рівень захисту цифрових технологій від про-

типравних посягань ([35]). 

Розглянуті питання потребують уваги в аспекті регулю-

вання цих позицій для забезпечення ефективної трансформації та 

розвитку цифровізації. 

 

 

2.3 Аналіз економіки та її пріоритетів у період воєн-

ного стану 

 

В умовах воєнного стану економіка України погіршилася 

за багатьма показниками. Незважаючи на звужені можливості 

збору даних і доступу до офіційної статистики, можна навести 

такі оцінки: 

Падіння економіки (зниження ВВП) за підсумком 2022 р., 

за даними Мінекономіки [99] оцінено на рівні 30,4% (±2%), що 

стало найгіршим результатом часів незалежності. У 2023 р. еко-

номіка почала поступово відновлюватись: підвищилась адаптив-

ність бізнесу та населення до воєнних умов; ліпшими, ніж очіку-

валося, виявилися врожаї; відбулося розширення альтернатив-

них шляхів експортних постачань; суттєвішими стали обсяги 

бюджетних видатків. У 2023 р. НБУ поліпшив прогноз зростання 

реального ВВП з 2,9 до 4,9%. 

Разом із цим у 2023 р. економічну активність стримували 

високі безпекові ризики та обмежена експортна логістика. Через 



 

51 

регулярні обстріли портів Дунаю, зупинення роботи «зернового 

коридору» та збереження обмежень на імпорт української с/г 

продукції окремими країнами ЄС фізичні обсяги експорту і на-

далі скорочувалися значними темпами в річному вимірі. Зі зву-

женням вітчизняних виробничих потужностей унаслідок руйну-

вань і пошкоджень в умовах значних потреб на оборону та без-

пеку відновлення споживчого та інвестиційного попиту значною 

мірою задовольняється імпортом. У результаті внесок чистого 

експорту в зростання реального ВВП у ІІІ кварталі 2023 р. став 

від'ємним і збережеться таким до кінця року [100, с. 5, 17, 18]. 

Збитки. Станом на 13 липня 2022 р. сума прямих втрат 

економіки України через руйнування та пошкодження інфра-

структури становила 95,9 млрд дол., або 2,6 трлн грн. Найбільшу 

частку втрат складають житлові будинки – 36,6 млрд дол., або 

38% від усіх втрат. На другому місці за обсягом прямих збитків – 

руйнування інфраструктури на 31,3 млрд дол. Із них 25,4 млрд ‒ 

збитки від руйнувань і пошкоджень майже 24 тис. км доріг.  

Загальна сума прямих збитків підприємств (включно з 

державними) та приватних осіб підприємців у 2022 р. оцінюва-

лася в 13 млрд дол. Із них 9 млрд – частка збитків великих і се-

редніх підприємств. Загальні непрямі витрати сягають 33,1 млрд 

дол., а необхідна сума для відновлення підприємств – 

24,9 млрд дол. [101]. 

Ринок праці перебуває у стані кризи через евакуацію на-

селення за кордон, переважно жінок із дітьми. За даними ООН, 

станом на 21 червня 2022 р. кількість біженців з України переви-

щила 8 млн осіб. Станом на кінець червня 2022 р. уже поверну-

лося близько 3 млн громадян. Очікується чергова хвиля повер-

нень мігрантів із дітьми після стабілізації безпекової ситуації. У 

результаті в 2022 р. від’ємне сальдо мігрантів становитиме оріє-

нтовно 3,2 млн осіб [102, с. 27-29]. Безробіття у 2022 р., за оцін-

ками НБУ, сягало близько 35%. Через глибокий спад економіч-

ної активності та міграцію внаслідок безпекових ризиків у при-

фронтових регіонах значна частина населення втратила роботу. 

Падіння зарплат у приватному секторі в 2022 р. становило від 25 

до 50% порівняно з довоєнним часом [102, с. 27-29].  
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У 2023 р. завдяки збільшенню попиту на робочу силу за-

йнятість поступово зростала. Проте ситуація на ринку праці ли-

шається складною: безробіття знижується повільно, зберіга-

ються складнощі з пошуком кваліфікованих працівників. Збере-

ження високих безпекових ризиків стримує повернення вимуше-

них мігрантів. Усе більше підприємств відчувають брак кваліфі-

кованих працівників. Частіше вказують на проблему будівельні 

підприємства та підприємства переробної промисловості. Особ-

ливо гострою є ситуація на сході України, де частка безробітних 

значно вища (43% серед тих, хто працював до 24.02.2022 р.), пе-

редусім через близькість лінії фронту та руйнування інфрастру-

ктури і виробничих потужностей (по Україні цей показник ста-

новить 25%) [100, с. 21, 22]. 

Експорт продукції. Із початком повномасштабної війни 

не працюють на країну більшість морських портів (у містах Ма-

ріуполь, Бердянськ, Одеса, Херсон, Скадовськ). До серпня 

2022 р. були заблоковані порти Миколаївський, Південний, Оде-

ський, Чорноморський, Ольвійський та Білгород-Дністровський, 

що значно ускладнило експорт, зокрема агро-продукції. Єдині 

порти, які працюють в Україні, ‒ це річкові: УстьДунайськ, Із-

маїл та Рені. Із серпня 2022 р. згідно із «зерновою» угодою розб-

локовано порти в Чорному морі та відновлено роботу в портах 

«Одеса», «Чорноморськ» та «Південний» (на ці порти припадає 

близько 80% загальної потужності портів). Втім через рік «зер-

нова» угода припинила сою дію і порти знову заблоковані та не 

працюють. 

За оцінками аналітиків і науковців [103, с. 8, 9], призупи-

нено 90% портового товарообороту; 75% зовнішньої торгівлі в 

мирний час відбувалося через морські шляхи. Унаслідок цього 

значно скоротилися ключові позиції експорту, зокрема пшениці, 

олії, залізної руди. Найбільш критичним продуктом експорту є 

зерно, що впливає на ситуацію з продовольчою безпекою у світі.  

У даний час Європейський Союз, Великобританія та Ка-

нада, як повідомляє Мінекономіки [104], для сприяння українсь-

кому експорту скасували ввізні мита і тарифні квоти, у тому чи-

слі на продукцію металургії. США тимчасово призупинили дію 

232 тарифів на українську сталь [105]. Втім скасування тарифів 
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для українського експорту не покращило ситуацію з його пере-

везенням і транспортуванням.  

Промисловість. Багато підприємств припинили свою дія-

льність або вимушені релокуватися, інші розірвали ланцюги 

створення доданої вартості. Унаслідок бойових дій в Україні 

зруйновано великі металургійні підприємства, такі як «Азов-

сталь», ММК ім. Ілліча. Знизили обсяги виробництва «Арселор 

Міттал Кривий Ріг», «Запоріжсталь». За деякими оцінками [106], 

втрати металургійного сектору становлять 40% від довоєнних 

потужностей. Втім оцінити масштаби руйнувань у металургійній 

галузі поки неможливо. Більшість хімічних підприємств призу-

пинили виробництво (переважно в зоні активних бойових дій і 

на тимчасово окупованих територіях). За даними ДП «Черкась-

кий НДІТЕХІМ» значних руйнувань зазнали не менше семи ве-

ликих і середніх хімічних підприємств. Жоден завод не відновив 

роботу на 100%, повністю зупинили діяльність 40-50%. Втра-

чено виробника сірчаної кислоти у м. Рубіжному, зазнали знач-

них пошкоджень ПрАТ «Сєвєродонецький азот» та ПАТ «Су-

михімпром» [106], пошкоджено підприємство «Укрхімтран-

саміак» [101]. Спостерігається падіння в нафтогазодобувному 

секторі через відсутність значних капітальних інвестицій у га-

лузь в умовах високої виснаженості газових родовищ [106]. Одна 

з галузей, що найбільше постраждала від воєнних дій, ‒ машино-

будування. Численні підприємства на півдні та сході зруйновані 

(Азовський судноремонтний завод) або їхня діяльність зупинена 

(НКМЗ), деякі – у процесі релокації до більш безпечних західних 

і центральних регіонів. Машинобудування відновлюється пере-

дусім у західних областях і завдяки замовленням автовиробників 

Європи, агросектору, залізниці, енергетики, металургії. У жовтні 

2022 р. зазнало руйнування АТ «Мотор Січ». Також із-поміж 

останніх зафіксованих пошкоджень великих підприємств інших 

галузей ‒ ПрАТ «Глини Донбасу», «Конті», «Нібулон» [101].  

ІТ-сектор. У 2022 р. ІТ була єдиною галуззю в країні, яка 

зазнала мінімальних втрат і мала перспективи зростання. Частка 

українського експорту IT-послуг становить близько 2,7% ВВП 

країни. За І квартал 2022 р. IT-сектор приніс 2 млрд дол. експор-

тних надходжень. Попри війну, український IT-сектор функці-
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онує та отримує інвестиції. Дефіцит кадрів на світовому ринку, 

велика кількість навчальних курсів і компаній, легкість юридич-

ного оформлення завдяки Дія.City та низьким податкам роблять 

сектор привабливим для українських працівників [106]. У 

2023 р. український експорт ІТ-послуг зменшився. Згідно з да-

ними Львівського ІТ-кластера за підсумками 2023 р. цей показ-

ник може складати 6,7-7,1 млрд дол., що на 2,3-7,7% менше 

2022 р. При цьому кількість українських ІТ-фахівців у 2023 р. 

збільшилася на 8%. Частка ІТ у ВВП загалом становить 4,9%. 

Комп’ютерні послуги займають найбільшу частку серед інших 

послуг, що експортуються. У 2023 р. вони становили 41,5% за- 

гального обсягу експорту, що менше, ніж у минулому році (у 

2022 р. – 45,5%) [107]. 

Найбільший вплив воєнного стану та змін ділового сере-

довища відчувають невеликі підприємства та мікробізнес. В умо-

вах воєнного стану масштаб підприємства впливає на його спро-

можність зберігати і відновлювати виробництво. Найкращі ре-

зультати щодо відновлення виробництва демонструють галузі, 

які забезпечують базові потреби населення (харчова, легка про-

мисловість). Металургія, металообробка, деревообробка віднов-

люються повільніше. 

Наразі зберігається високий рівень невизначеності щодо 

тривалості повномасштабної війни. Тому вже сьогодні необхідна 

трансформація підходів до управління, а також інвестиції в кре-

ативі управлінські рішення, поглиблення цифровізації, що стане 

підґрунтям подальшої відбудови, у тому числі повоєнної. Отже, 

дослідження трансформації управління підприємствами в умо-

вах цифровізації економіки та воєнного стану є актуальним. 

Війна в Україні суттєво впливає на економіку країни, 

спричиняючи її падіння. Ринок праці перебуває в стані кризи че-

рез евакуацію населення за кордон, як правило, молодих, квалі-

фікованих фахівців, зокрема у сфері IT-технологій, зупинення 

функціонування багатьох підприємств чи їх релокацію.  

При розробленні пріоритетів промислового розвитку Ук-

раїни в умовах мобілізаційної економіки, коли переважний обсяг 

ресурсів залучається для забезпечення потреб оборони, доцільно 

дослідити тенденції, що склалися в Європі після 24.02.2022 р.  
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За даними Євростату Європа переживає найбільш гли-

боку за останні 50 років енергетичну кризу. Проте загалом про-

мислове виробництво при падінні традиційних виробництв пока-

зує зростання. Низькомаржинальні виробництва демонструють 

падіння обсягів виробництва. Так, наприклад, металургійна га-

лузь знизилась на 6,4%, видобуток залізної руди ‒ на 12,6, видо-

буток нафти і газу ‒ на 7,6% при тому, що сервісні послуги щодо 

нафти й газу показали зростання на 15%. У цілому по ЄС серед 

ключових показників 2022 р. слід виокремити такі: рівень інфля-

ції – 10,4%; зростання ВВП – 0,3; рівень безробіття – 6; рівень 

енергетичної інфляції – 25,5%.  

Наведені дані свідчать про зміщення промислового виро-

бництва Євросоюзу в науко- та капіталоємні сектори, транспорт, 

зокрема: фармакологічна індустрія – зростання на 33%; виробни-

цтво комп’ютерів і пов’язаної електроніки ‒ на 18; виробництво 

автотранспортних засобів, причепів і напівпричепів – на 12; інше 

транспортне обладнання – на 8,3; електричне обладнання – на 

9,6; машинобудування комерційного та промислового призна-

чення – на 5,8%. 

У більшості галузей промисловості в ЄС падіння вироб-

ництва почалося ще в березні 2020 р. і було пов’язане з кризою, 

спричиненою пандемією COVID-19. Винятком були деякі галузі, 

зокрема видобуток руд, виробництво паперу, фармацевтична 

продукція та комп’ютери. У цих галузях падіння виробництва ві-

дбулося через місяць у квітні 2020 р. Виробництво автотранспо-

ртних засобів (включно з причепами) зазнало найбільшого па-

діння під час основної фази пандемії (-4,1%). У наступні місяці 

індекс виробництва дещо відновився. Проте внаслідок віднов-

лення спаду в 2021 р. рівень виробництва автотранспортних за-

собів у 2022 р. приблизно на 14% був нижчий від COVID-

кризи. Пандемія незначно вплинула на виробництво продуктів 

харчування та хімічних продуктів [108]. 

Індекси виробництва готових металевих виробів (за виня-

тком машин й обладнання, наприклад конструкційних металевих 

виробів, зброї, інструментів) подібні до тенденції загального 

промислового індексу, який у період з лютого по квітень 2020 р. 

впав більш ніж на чверть. Криза COVID-19 не зазнала негатив-
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ного впливу на виробництво фармацевтичних продуктів. Обсяг 

їх виробництва в березні 2020 р. збільшився. У виробництві 

комп’ютерів, електронних і оптичних товарів (наприклад побу-

тової електроніки) спостерігалася позитивна динаміка протягом 

останніх двох років. Однак виробництво фармацевтичної проду-

кції демонструвало ще вищі темпи зростання.  

Наслідки вторгнення РФ в Україну для ЄС у питаннях ви-

робництва в різних галузях є неоднозначними. Загальне промис-

лове виробництво впало майже на 1% з лютого по липень 2022 р. 

Відносно значне скорочення було зафіксовано у виробництві 

комп’ютерів (-9,8%), деревини та паперу (-7,6%), хімічної про-

дукції (- 6,1%). З іншого боку, рівень виробництва, пов'язаний з 

енергією, підвищився. 

У період з червня 2021 р. по серпень 2022 р. ціни на про-

дукцію промисловості зросли більш ніж на третину, що відпові-

дає середньомісячному зростанню на 2,3%. Ціни на видобуток 

сирої нафти та природного газу суттєво підвищилися (середньо-

місячний темп – 11,5%). Також різко зросли ціни в інших галузях 

енергетики. Ціни виробників на електроенергію, газ, пару та кон-

диційоване повітря підвищилися більш ніж удвічі (у середньому 

на 7,3% на місяць), ціни на кокс і продукти нафтопереробки за-

галом зросли на 70% (у середньому на 3,9% на місяць). 

У табл. 2.3 вищезазначені події відображені у вигляді се-

редньомісячних темпів змін за період до кризи COVID-19: за 

2015-2019 рр., у пік кризи (з лютого по квітень 2020 р.), з травня 

2020 р. та лютий 2022 р. (відновлення) та останні доступні дані 

після лютого 2022 р. 

Таким чином, практика європейського промислового ви-

робництва підтверджує правомірність результатів попередніх 

досліджень Інституту економіки промисловості НАН України 

про зв'язок доданої вартості, глибини переробки сировини, тех-

нологічних переділів і спроможність наукоємних виробництв де-

монструвати стійкий розвиток навіть під час воєнних й енерге-

тичних потрясінь, що потребує особливої уваги науковців, дер-

жавних службовців і керівників бізнесу при розробленні страте-

гій і механізмів розвитку в умовах мобілізаційної економіки. 
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Таблиця 2.3 – Середньомісячні темпи зміни обсягів виробни-

цтва і торгівлі в ЄС до кризи COVID-19, під час 

та після, % [108] 

Галузь  
2015-

2019 рр. 

Березень 

і квітень 

2020 р. 

Травень 

2020 р. ‒

лютий 

2022 р. 

Після 

лютого 

2022 р. 

Промисловість (Industry) 0,1 -14,6 1,6 -0,2 

Харчування (Food) 0,1 -2,9 0,0 0,2 

Хімічні продукти (Chemical 

products) 
0,0 -6,1 0,7 -1,3 

Фармацевтика (Pharmaceuticals) 0,5 1,1 1,0 0,3 

Готові металічні вироби 

(Fabricated metal) 
0,1 -19,2 2,1 -0,4 

Комп'ютери тощо (Computer etc.) 0,2 1,3 1,1 -2,0 

Машини та обладнання 

(Machinery & equipment) 
0,1 -16,7 1,9 0,2 

Автомобілі (Motor vehicles) 0,1 -60,2 7,8 0,8 

Будівництво (Construction) 0,2 -13,7 1,5 -0,5 

Будівлі (Buildings) 0,2 -14,5 1,6 -0,5 

Цивільна інженерія (Civil 

engineering) 
0,2 -10,0 1,0 -0,5 

Послуги (Services) 0,3 -8,8 1,1 1,2 

Транспортування та зберігання 

(Transportation & storage) 
0,2 -10,2 1,1 2,1 

Проживання та харчування 

(Accommodation & food) 
0,3 -50,9 5,9 4,8 

Інформація та зв'язок (Information 

& communication) 
0,4 -1,8 0,8 0,5 

Нерухомість (Real estate) 0,1 -6,3 0,8 -0,6 

Професійні, науково-технічні 

(Professional, scientific, technical) 
0,3 -4,6 0,7 1,0 

Адміністрування та підтримка 

(Administration & support) 
0,3 -7,6 0,8 0,7 

Торгівля (Trade) 0,2 11,3 1,3 - 

Автомобілі (Motor vehicles) 0,4 -32,8 3,7 -0,4 

Оптова торгівля (Wholesale) 0,2 -8,4 1,0 -0,2 

Роздрібна торгівля (Retail) 0,2 -10,0 1,2 -0,3 
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Воєнний стан в Україні суттєво змінив національні пріо-
ритети за такими напрямами [109]: 

1) армія ‒ забезпечення сил оборони всім необхідним 
(грошові виплати, зброя, техніка, їжа, пальне, розвиток війсь-
ково-промислового комплексу); 

2) продовольча безпека ‒ створення стратегічних запасів 
їжі на декілька років, допомога аграріям, безкоштовне забезпе-
чення ключових соціальних продуктів у прифронтових містах; 

3) нова економічна політика ‒ скорочення податків, де-
регуляція бізнесу, скасування імпортного ПДВ і ввізного мита з 
метою потужного ефекту та перезапуску економіки; 

4) єПідтримка та соціальні програми допомоги ‒ своєча-
сні виплати пенсій та інших соціальних виплат у регіонах, де 
тривають бойові дії; виплати по 6,5 тис. грн тим, хто втратив ро-
боту; 

5) програма допомоги вимушеним переселенцям, про-
грама «Ти вдома». Ключові пункти програми: житло, робота, 
гроші. Держава виплачує внутрішньо переміщеним особам 
(ВПО) щомісяця по 2 тис. грн для дорослих і по 3 тис. грн для 
дітей та осіб з інвалідністю. Бізнесу, який працевлаштовує пере-
селенця, надається 6,5 тис. грн як часткова компенсація зарплати 
для цієї особи; 

6) енергетичний фронт ‒ від’єднання України від енер-
гомереж РФ та Білорусі, приєднаня до європейської енергосис-
теми ENTSO-E;  

7)  логістика воєнного часу ‒ «Укрзалізниця» визнається 
однією з основних компаній держави;  

8) «світ з Україною» ‒ гуманітарна допомога, санкції 
проти агресора, фінансова допомога; 

9) відновлення України ‒ для досягнення стійких резуль-
татів розвитку сформовано національні програми [110]. 

Особлива увага приділяється підтримці галузей, які без-
посередньо забезпечують життєдіяльність громадян і зміцнюють 
обороноздатність держави [99]. 

Ключові економічні дії уряду України стосуються: мак-
роекономіки; забезпечення армії; стимулювання пропозиції в 
країні; спрощення оподаткування; дерегуляції бізнесу; доступу 
підприємств до фінансування; продовольчої безпеки; релокації 
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підприємств на безпечні території західної та центральної Укра-
їни; забезпечення країни пальним; ринку праці; міжнародної то-
ргівлі; економічної стратегії та Плану післявоєнного віднов-
лення та розвитку. Так, урядом розроблено положення нової еко-
номічної стратегії для України та післявоєнного відновлення і 
розвитку United24, головними серед яких є дерегуляція, мініма-
льне втручання держави в діяльність бізнесу та локалізація на рі-
вні не менше 60% [111]. 

Створено низку фондів відновлення України, зокрема 
Фонд відновлення та трансформації економіки для накопичення 
фінансових ресурсів для післявоєнного відновлення держави 
[112] та Національну раду з відновлення України від наслідків 
війни. Остання є консультативно-дорадчим органом при Прези-
дентові України [113]. 

У 2022 р. уряд, Міністерство економіки України, провідні 
експерти та бізнес-асоціації почали працювати над планом еко-
номічного відновлення України, залучаючи громадський сектор 
до формування цього документа [110; 114]. 

В умовах воєнного стану темпи цифровізації в Україні 
пришвидшилися [115]. У застосунку «Дія» запрацювало багато 
актуальних послуг. Наприклад, заява про зруйноване майно, до-
помога армії, можливість дуже швидко та зручно подати заявку 
на соціальні виплати від держави. Також з’явилися Дія.TV та 
Дія.Радіо. Зараз застосунком користується понад 17 млн україн-
ців. Завдяки цифровим інструментам запускаються нові послуги 
і сервіси. У розробленні та найближчому впровадженні наразі 
перебувають такі цифрові послуги: пільгова іпотека, розмит-
нення автомобіля, оформлення дозволів на виїзд дитини за кор-
дон, реєстрація та перереєстрація автомобіля та ін. [116]. 

 

 

2.4 Тенденції розвитку бізнесу в мобілізаційній 

економіці та гнучке управління підприємствами з викорис-

танням цифрових інструментів 

 

Під час війни невизначеність для бізнесу залишається ви-

сокою, а в довгостроковій перспективі вона посилюється. 
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Підприємствам вдається відновлювати обсяги виробництва до 

довоєнного рівня. Краще це вдається тим, хто забезпечує пер-

винні потреби населення. З огляду на високі обсяги виїзду насе-

лення за кордон на вітчизняному ринку праці склалася стійка те-

нденція до посилення труднощів із пошуком кваліфікованих пра-

цівників. Пошук некваліфікованих працівників є відносно лег-

ким [117]. За різними оцінками протягом 2022 р. Україну зали-

шило 80% висококваліфікованих кадрів.  

В умовах воєнного стану діє урядова програма релокації 

українських приватних підприємств на безпечні території. Нею 

може скористатися будь-який бізнес, незалежно від його масш-

табу. Допомога від держави полягає в підборі місця розташу-

вання на безпечній території, сприянні перевезенню на нову ло-

кацію, розселенні працівників, пошуку нових співробітників, 

підтримці у відновленні логістики, закупівлі сировини, пошуку 

ринків збуту. 

Станом на кінець серпня 2022 р. із регіонів активних бо-

йових дій до більш безпечних переїхали 725 підприємств, з яких 

528 уже відновили діяльність на новому місці. Найбільшу час-

тину релокованих підприємств становлять ті, що працюють у 

сфері оптової та роздрібної торгівлі (понад 40% від загальної кі-

лькості переміщених підприємств), і підприємства переробної 

промисловості (30%). Серед переміщених компаній майже 7% 

здійснюють діяльність у сфері інформації та телекомунікацій, 

6% ‒ професійної, наукової та технічної діяльності, 4% ‒ у сфері 

будівництва. Найбільше підприємств релокувалося до Львівсь-

кої (29% релокованих підприємств), Закарпатської (18%), Черні-

вецької (13%), Тернопільської (8%) та Хмельницької (7,6%) об-

ластей. Серед великих компаній, які релокувалися, ‒ ТОВ «Пож-

машина», ТОВ «Корум «Дружківський машинобудівний завод», 

ТОВ «Сталекс», ПАТ «Краматорський завод важкого верстато-

будування» [118]. 

За останніми даними Мінекономіки [119] програма «Ре-

локація бізнесу» триває (заявку на релокацію можна подати на 

онлайн-платформі Relocate.Prozorro.Sale). Від її початку станом 

на кінець вересня 2022 р. зареєстровано 1846 заявок, 745 підпри-

ємств уже переїхали до більш безпечних регіонів, 558 ‒ 
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відновили діяльність на нових місцях. Для 286 підприємств здій-

снюється пошук підходящої локації або способу транспорту-

вання. 

Найбільше бізнесів релокувалися з Харківської області – 

193, Київської – 180, Донецької – 106, Дніпропетровської – 27, 

Запорізької – 26.  

Зберігається тенденція переміщення підприємств перева-

жно до західних областей країни: Львівської (25%), Закарпатсь-

кої (16%), Чернівецької (11%), Тернопільської (8%), Дніпропет-

ровської (7%) та Івано-Франківської (7%). 

Спостерігається тенденція повернення бізнесів до попе-

редніх місць діяльності у випадку деокупації: 609 підприємств 

відмовилися від раніше поданих заявок на релокацію, а 37 ‒ по-

вернулися. 

Згідно з даними Департаменту адміністративних послуг 

та споживчого ринку з посиланням на Головне управління ДПС 

у Харківській області, станом на 1 січня 2023 р. кількість фізич-

них осіб-підприємців у Харкові становила 119 743, тоді як на по-

чаток 2022 р. ‒ 123 421. За час повномасштабної війни протягом 

березня – грудня 2022 р. припинили діяльність 11 416 фізичних 

осіб-підприємців, а 267 перемістили бізнес із Харкова та змінили 

свою юридичну адресу на іншу область чи територіальну гро-

маду. У той же час, незважаючи на великий ризик і надскладні 

умови, бізнес повертається до Харкова та намагається відновлю-

ватися. Зокрема, за вказаний період 6 470 фізичних осіб-підпри-

ємців зареєстрували власний бізнес [120]. Серед підприємств, які 

релокувалися з Харківщини, найбільшу частку складають підп-

риємства переробної промисловості (42,42% від загальної кіль-

кості релокованих підприємств), оптової та роздрібної торгівлі, 

ремонту автотранспортних засобів і мотоциклів ‒ 35,61%, про-

фесійної, наукової та технічної діяльності ‒ 6,82, інформації та 

телекомунікацій ‒ 6,06% [121]. 

Із Луганської області переїхали 52 підприємства та ком-

панії, які скористалися державною програмою релокації: 16 ‒ до 

Дніпропетровської області, 7 ‒ до Хмельницької, 6 ‒ до Львівсь-

кої, 5 ‒ до Черкаської, 3 ‒ до Вінницької, 3 ‒ до Закарпатської, 

3 ‒ до Кіровоградської 2 ‒ до Івано-Франківської, 2 ‒ до Пол-
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тавської, 2 ‒ до Тернопільської, 1 ‒ до Рівненської, 1 ‒ до Черні-

вецької, 1 ‒ до Одеської. До центральних регіонів України пере-

їхали машинобудівні та хімічні підприємства, компанії легкої 

промисловості, а також фірми, що надають транспортні послуги, 

здійснюють оптово-роздрібну торгівлю та працюють у сфері об-

слуговування. До західних областей релокували бізнес підпри-

ємства легкої промисловості, з виробництва ювелірних прикрас, 

медичні компанії, будівельні й ті, що займаються реконструк-

цією об’єктів хімічної, нафтохімічної і нафто- та газопереробної 

промисловості. До Одеської області перемістилася компанія 

«Телсис», яка спеціалізується на розробленні та виготовленні мі-

кропроцесорної продукції, у тому числі для залізничного транс-

порту: систем регулювання електропередачі, діагностики елект-

роустаткування, систем поїзного зв’язку, протипожежних сис-

тем тощо [122]. Через воєнні дії на Луганщині пошкоджено 

3408 підприємств. Інформацію щодо збитків подали вже 345 під-

приємств. Згідно із заповненими анкетами загальна сума збитків 

складає 4,4 млрд грн [123]. 

Уряд підтримав законопроєкт про дерегуляцію ведення 

бізнесу в Україні [124], яким пропонується на законодавчому рі-

вні закріпити право на ведення господарської діяльності в період 

воєнного (надзвичайного) стану без оформлення дозволу, а шля-

хом подання декларації до відповідних органів влади. Згідно із 

Законом такі декларації матимуть рівноцінний правовий статус 

із ліцензіями та дозволами, одержаним за звичайною процеду-

рою в мирний час. Дерегуляція ведення бізнесу в Україні в умо-

вах воєнного стану та мобілізаційної економіки є обґрунтова-

ною. 

В умовах воєнного стану економіка України втратила 

значну частку доданої вартості, експортного і виробничого поте-

нціалу, зазнає суттєвих структурних змін. Тому разом із підви-

щенням ролі оборонно-промислового комплексу для нормальної 

спроможності економіки та запобігання емоційному висна-

женню населення доцільно розвивати економіку простих речей, 

створювати нові робочі місця, передусім у тих регіонах, де не ве-

дуться активні бойові дії.  
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Невеликими темпами відновлюється експортна діяль-

ність підприємств. Головними проблемами для експортерів зали-

шаються черги на західних кордонах України, неможливість 

здійснювати експорт морем і складні митні формальності. Осно-

вними перешкодами для ведення бізнесу в Україні залишається 

зростання цін на сировину й матеріали, складнощі з перевезен-

ням територією України, брак обігових коштів (табл. 2.4).  

 

Таблиця 2.4 – Проблеми відновлення бізнесу в Україні у 

2022 р. (504 опитаних підприємства), %  

Проблеми та перешкоди, що заважають  

бізнесу працювати та відновлюватися 

% опитаних  

підприємств 

вересень листопад 

1 2 3 

Непрогнозованість розвитку ситуації в Україні 

та на внутрішньому ринку 
37,7 44,2 

Відсутність достатнього капіталу  51,2 42,1 

Відсутність достатньої кількості платоспромож-

них клієнтів на внутрішньому ринку  
64 39,5 

Непередбачувані дії держави, що можуть погір-

шити стан бізнесу 
34,8 28,0 

Недоступність кредитних коштів, у тому числі  

державної програми «Доступні кредити 5-7-9» 

тощо 

33,0 26,0 

Недоступність грантових програм, оголошених 

урядом  
21,7 23,4 

Високі податки та збори  27,3 21,2 

Перешкоди з боку регуляторних та/чи фіскаль-

них органів, у тому числі податкової  
18,0 21,2 

Демпінг конкурентів, у цілому зниження прибут-

ковості на ринку  
16,0 17,5 

Відсутність достатньої кількості кваліфікованих 

працівників  
17,4 15,3 

Клієнти (або роздрібні мережі) не розрахову-

ються (вчасно або в принципі)  
18,8 14,3 

Відсутність необхідної підтримки на рівні Укра-

їни – в межах повноважень уряду  
9,3 13,9 

Втома власника та/або керівного персоналу  12,3 13,5 

Недобросовісна конкуренція  15,1 12,9 
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Закінчення табл. 2.4. 
1 2 3 

Відсутність необхідного обладнання  10,1 12,5 

Зруйнованість ланцюгів постачання  12,2 12,1 

Неефективна, довга, дорога логістика 13,1 11,5 

Відсутність замовлень на зовнішньому ринку 
або експертизи в експорті 

11,8 11,5 

Недостатня підтримка держави в розвитку екс-
порту 

9,2 9,3 

Відсутність необхідної підтримки бізнесу на рі-
вні громад у межах їх повноважень 

9,0 9,1 

Відсутність необхідної сировини, матеріалів 
тощо 

6,8 7,9 

Недоступність даних, знань: де кращий бізнес-
клімат, як шукати партнерів тощо 

8,0 7,3 

Фокусування уваги та ресурсів на допомозі ЗСУ, 
силам ТрО та ін. (волонтерство) 

5,7 7,1 

Застаріла бізнес-модель 8,3 5,6 
Джерело: складено на основі [125, с. 19, 20; 126, с. 98]. 

 
У взаємовідносинах із владою ключовою проблемою біз-

нес називає блокування податкових накладних, затримку з логі-
стикою на кордоні ‒ черги на митних пунктах і відмови в доступі 
до державних програм підтримки. 

Слід звернути увагу на психологічний чинник втоми вла-
сника чи менеджменту за час ведення бойових дій. Психологи 
надають суттєвого значення панічним страхам, ненависті, які 
обезкровлюють і людину, і групи людей, і все суспільство, відк-
риваючи шлях до їх руйнування. До такого явища можуть бути 

чутливі як окремі працівники, так і керівники та власники підп-
риємств. 

З іншого боку, в мобілізаційній економіці формуються 
можливості отримання великих надприбутків тими підприєм-
цями, які тісно пов’язані з державними структурами, що працю-
ють на війну. 

Простежується така закономірність: чим менше профе-
сійно і морально підготовлений управлінець, тим сильнішим є 
його прагнення до застосування методів контролю. Однак ра- 
но чи пізно система контролю перетворюється на систему 



 

65 

покарання та заробляння на цьому. Державні та інші інститути 

використовують відомі інструменти: жорсткі інструкції, робота 

«під камерами», датчики біометрії та ін. Ці та інші інструменти 

контролю впроваджуються під виглядом посилення турботи про 

безпеку працівників або комфорту їх роботи. Дана тенденція на-

бирає обертів в усьому світі, зокрема з огляду на широку цифро-

візацію всіх сфер суспільно-економічного життя. Насправді це 

призводить до посилення нервової напруги працівників, а отже, 

до зниження продуктивності праці. Засобами активного дієвого 

протистояння цьому є розширення комунікацій і соціальних вза-

ємодій між різними соціальними групами та всередині їх; спіл-

кування в колективі; підвищення рівня кваліфікації, освіти; про-

фесійна підготовка та перепідготовка; формування та дотри-

мання морально-етичних якостей та ін.  

Мобілізаційна економіка та її цифровізація об’єктивно 

потребують меритократії – участі в управлінні професіоналів, 

освічених фахівців. Не можна стверджувати, що це влада вчених 

у чистому вигляді. Це влада найбільш освічених, компетентних, 

чесних, здатних до управління фахівців, націлених на досяг-

нення високих економічних результатів компанії при виваже-

ному і поважному підході до людини-працівника, розуміння 

його як головної продуктивної сили. Меритократи – це люди, 

впевнені в собі, самодостатні. Їх розум, знання, освіта, досвід, 

високі моральні цінності дозволяють їм спрямовувати зусилля на 

служіння людям, досягнення високих економічних результатів, 

формування дієвих соціальних взаємодій у колективі. У ниніш-

ніх умовах мобілізаційної економіки і воєнних дій постає за-

дання пошуку таких людей, які відповідають критеріям мерито-

кратії.  

Для керівника головним є не участь у поточній роботі, на 

яку припадає 80-90% робочого часу, а розроблення сценаріїв 

майбутнього. Керівнику важливо розуміти, у якому напрямі слід 

рухатись. Це потребує обґрунтованої та виваженої постановки 

цілей, вибору методів й інструментів впливу на працівників, вза-

ємодії зі стейкхолдерами. 

Гнучке управління підприємством під час війни визнача-

ється цілями, технологіями, методами й інструментами, а також 



 

66 

розумінням психології окремого працівника та колективу зага-

лом. Найбільш важливим є розуміння цілей управління. Ефекти-

вною є постановка цілей щодо налагодження взаємодії серед 

працівників, зниження напруги та боротьби. 

Головне завдання керівника – забезпечити ефективну ді-

яльність підприємства з таким колективом, у якому кожен праці-

вник посідає своє місце. Це означає, що кожен повинен уміти ви-

конувати всі завдання на базовому рівні, але високих результатів 

досягати в якомусь окремому виді діяльності. 

Як показує досвід, високі результати отримують ті управ-

лінці, які застосовують технології та методи, що враховують на-

ціональну ментальність народу. В іншому разі в колективі ма-

тиме місце напруження, що не буде сприяти ефективній діяльно-

сті компанії ні в умовах війни, ні в мирний час. Підсумком сві-

домо обраних методів управління, орієнтованих на природу пра-

цівників, їх таланти, може бути не конкуренція на робочому мі-

сці, а надійні соціальні взаємодії та почуття змагання. 

До працівників слід доводити актуальну інформацію про 

стан справ, достовірно окреслювати перспективи діяльності ком-

панії загалом та окремого працівника, надавати можливість уча-

сті кожного в майбутніх процесах і змінах на підприємстві з 

отриманням дивідендів у різних формах.  
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РОЗДІЛ 3. ВИЗНАЧЕННЯ НАПРЯМІВ ЦИФРОВІЗАЦІЇ 

ЕКОНОМІКИ, ЩО ОБУМОВЛЮЮТЬ  

ТРАНСФОРМАЦІЮ УПРАВЛІННЯ  

ПІДПРИЄМСТВАМИ  

 

3.1 Основні напрями цифровізації економіки 

 

Активне впровадження цифрових технологій у виробни-

цтво потребує врахування комплексу взаємодій, які надає циф-

ровізація, а саме:  

1) велика кількість супутніх технологій (широкосмуго-

вий доступ до інтернету, смартфони, Web 2.0, SEO, хмарні обчи-

слення, розпізнавання мови, системи онлайн-платежів, крипто-

валюти тощо). Розширення мережі Інтернет призвело до розви-

тку електронної комерції. Обсяг світових продажів електронної 

комерції у 2017 р. склав 2,3 трлн дол. [91]. Значне поширення 

великих даних [92; 93] та поява нових цифрових технологій, та-

ких як штучний інтелект, блокчейн, інтернет речей і робототех-

ніка, сприятимуть розвитку бізнесової сфери [94]. Можливо, не 

кожна з цих технологій буде такою потужною, як очікувалося, 

але їх розвиток спонукає промислові підприємства до цифрових 

трансформацій; 

2) зміни конкуренції. Конкуренція стає більш глобальною, 

її інтенсивність також збільшилася, оскільки великі, багаті на ін-

формацію компанії зі США (наприклад, Amazon, Alphabet, Apple 

і Facebook) та Китаю (наприклад, Alibaba та JD) починають до-

мінувати в багатьох галузях; 

3) зміни поведінки споживачів. Ринкові дані свідчать, що 

споживачі все більше користуються онлайн-платформами для 

купівлі товарів і послуг, а цифрові точки дотику відіграють важ-

ливу роль для клієнта, впливаючи як на онлайн-, так і на офлайн-

продажі. За допомогою нових інструментів пошуку та соціаль-

них мереж споживачі стали більш пов'язаними, поінформова-

ними, наділеними повноваженнями й активними. Цифрові тех-

нології дозволяють споживачам спільно з виробниками створю-

вати цінність, розробляти та поліпшувати характеристики това-

рів і послуг. Використання нових цифрових технологій структур-
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но змінить поведінку споживачів, а отже, може стати нормою. 

Якщо підприємства не можуть адаптуватися до цих змін, вони 

стають менш привабливими для клієнтів та, ймовірно, будуть за-

мінені підприємствами, які використовують ці технології [94].  

Упровадження цифрових технологій у світі відбувається 

швидкими темпами, що зумовлює трансформації різного харак-

теру, а саме: 

поширюються і набувають популярності нові умови й мо-

делі співпраці та комунікації (інноваційні екосистеми, віртуальні 

платформи та платформна економіка, гіг-економіка та економіки 

«вільного заробітку», «спільного споживання», шерингова еко-

номіка); 

трансформується система господарювання в напрямі ін-

формаційно-мережевої, цифрової, що сприяє поширенню мере-

жевих структур;  

посилюється впровадження ІКТ у діяльність суб’єктів 

економічних відносин, підприємств різних галузей: інтелектуа-

льні інформаційні системи управління підприємством; промис-

ловий інтернет речей (Indastrial Internet of Things, IIoT); цифрові 

двійники (digital twins), технології віртуальної реальності; адити-

вне виробництво, або 3D-друк; нейротехнології та штучний інте-

лект; технології «великих даних» (big data), безпілотні літальні 

апарати (БПЛА, дрони); технології бездротового зв’язку; циф-

рова логістика та ін. 

Розвиток цифрових технологій у світі та розбудова циф-

рової економіки в Україні ставлять перед менеджментом такі пи-

тання. Як слід змінити управлінське мислення в умовах дії воєн-

ного стану та цифровізації економіки? Як адаптувати підприєм-

ство під нові умови, продовжуючи працювати й розвиватись? 

Що і як виробляти в умовах цифровізації економіки та перспек-

тив тривалої дії воєнного стану в Україні? Як зберігати людські 

ресурси, розвивати і мотивувати співробітників на підприємст-

вах в умовах воєнного стану та цифровізації економіки? Яким 

має бути управління в умовах цифровізації економіки? 

Систематизовано основні напрями цифровізації еконо-

міки, які впливають на діяльність підприємств та обумовлюють 

трансформацію управління (рис. 3.1). 
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Рисунок 3.1 – Напрями цифровізації економіки, що обумовлю-

ють трансформацію управління підприємст-

вами 
Джерело: складено авторами. 

 

Напрями цифровізації економіки, що обумовлюють трансформацію  
управління підприємствами 

2. Нові види бізнесу та підприємницької діяльності (віртуальні, ін-
формаційні, цифрові, мережеві); цифрові та онлайн-послуги; 
нові сектори економіки: 

• платформи; 
• цифровізація держав-
ного сектору управління; 
• шерингова економіка; 
• Е-бізнес, І-бізнес; 
• інноваційні спільноти; 
• електронна торгівля; 
• електронні закупівлі; 

• електронні  аукціони; 
• електронна логістика; 
• електронна медицина; 
• електронний трейдинг; 
• електронний банкінг; 
• електронне страхування; 
• електронне навчання та 
електронна освіта 

 

3. Цифрові інструменти управління підприємством: 
 машинне навчання; 

 інтелектуальні інформа-

ційні системи управління під-

приємством; 

 реверс-інжиніринг; 

 системи інженерного  

аналізу; 

 цифрові двійники;  

 промисловий інтернет  

речей; 

 віртуальна (VR), допов-

нена (AR), змішана реаль-

ність (MR); 

 адитивне виробництво, 

або 3D друк; 

 блокчейн; 

 цифрова логістика; 

 кібербезпека підприємс-

тва 

 

4. Трансформація у сфері управління людським капіталом; модель 
«Smart working»; цифрові компетентності 

1. Управлінські бізнес-інновації за концепцією SMAC: Social – со-

ціальний  (платформи, соціальні мережі); Mobility ‒ мобільний 
(технології та платформи, підключені пристрої з датчиками для 
генерування та передачі даних); Analytics ‒ аналітичний (великі 
дані, збір і обробка даних); Cloud ‒ хмарний (хмарні обчислення, 
доступ до технологій, даних)  
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3.2 Управлінські бізнес-інновації згідно з концепцією 

SMAC 

 

Рушійною силою управлінських бізнес-інновацій на сьо-
годнішній день є концепція SMAC (Social ‒ соціальний, Mobility ‒ 
мобільний, Analytics ‒ аналітичний, Cloud ‒ хмарний), яка перед-
бачає конвергенцію чотирьох технологій та дозволяє бізнесу пе-
рейти від електронного до цифрового формату. Чотири техноло-
гії покращують бізнес-операції та допомагають компаніям на-
близитися до клієнта з мінімальними витратами та максималь-
ним охопленням. Поширення структурованих і неструктурова-
них даних, створених за допомогою мобільних пристроїв, підк-
лючених пристроїв, датчиків, соціальних мереж, програм карт 
лояльності та перегляду вебсайтів створює нові бізнес-моделі, 
побудовані на даних. Саме інтеграція соціальних, мобільних, 
аналітичних і хмарних технологій разом формує конкурентну пе-
ревагу та нові можливості для бізнесу. 

Складовими концепції SMAC є такі технології: 
- соціальні (Social). Платформи соціальних мереж, такі як 

Twitter, Facebook, Instagram і Snapchat тощо, надали компаніям 
нових способів охоплення, взаємодії, націлювання та залучення 
клієнтів. Це спричинило появу нових посад (інфлюєнсер у соц-
мережах, або цифровий інфлюєнсер), нових маркетингових так-
тик (вірусні маркетингові кампанії) і нових джерел даних (лайки, 
репости, хештеги та мережеві зв’язки); 

- мобільні (Mobility). Мобільні технології та платформи, 
такі як iPhone та iPad, змінили процес спілкування людей, здійс-
нення покупок, трудову діяльність. Поява підключених при-
строїв і пристроїв, які можна носити, є основою для нових бізнес-
моделей і нових послуг, що пропонуються клієнтам; 

- аналітичні (Analytics). Аналітика даних дозволяє підп-
риємствам зрозуміти, як, коли та де люди споживають певні то-
вари й послуги. Використовується як прогнозний індикатор май-
бутньої поведінки клієнтів, а також поломки або виходу з ладу 
фізичних активів. Із зниженням вартості процесорної потужності 
та зберігання даних аналітика стала пріоритетом для компаній. 
Проєкт із вільним вихідним кодом Hadoop відкрив нову еру ана-
літики під назвою «великі дані»; 

https://www.techtarget.com/searchdatamanagement/definition/Hadoop
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- хмарні (Cloud). Хмарні обчислення надали нового спо-
собу доступу до технологій і даних, необхідних бізнесу, щоб 
швидко реагувати на зміни ринку та вирішувати бізнес-про-
блеми. Це започаткувало створення інфраструктури, платформ і 
послуг, наприклад Amazon Web Services. 

Кожна з чотирьох технологій може впливати на бізнес ок-
ремо. Однак їхнє поєднання стає руйнівною силою, яка трансфо-
рмує управління на підприємствах, створюючи абсолютно нові 
бізнес-моделі. 

SMAC – не єдиний термін, який описує це явище. Компа-
нія Aberdeen Group ввела термін SoMoClo ‒ соціальні мережі, 
мобільні технології та хмарні обчислення. Дослідницька компа-
нія Gartner описала це як «зв’язок сил», що складається із соціа-
льних медіа, мобільних технологій, хмарних обчислень та інфо-
рмації. Дослідницька компанія IDC назвала SMAC «третьою 
платформою». Першою платформою був мейнфрейм, який роз-
почався наприкінці 1950-х років і триває досі; другою ‒ модель 
клієнт-сервер – концепція, яка є центральною для ролі мережі, 
коли одна програма запитує послугу або ресурс в іншої. Третьою 
платформою є SMAC ‒ поєднання «технологічних засобів, які 
дозволяють підприємствам прискорити свою цифрову трансфо-
рмацію», згідно з електронною книгою IDC за 2017 рік  «Підго-
товка до економіки цифрової трансформації: інструменти, не-
обхідні для створення цифрового підприємства». Третю платфо-
рму прискорюють шість інноваційних технологій: доповнена ре-
альність і віртуальна реальність, когнітивний і штучний інтелект, 
Інтернет речей (IoT), безпека наступного покоління, 3D-друк і 
робототехніка [127]. 

 

 

3.3 Нові види бізнесу та підприємницької діяльності, 

сектори економіки  

 

Цифрова економіка трансформує традиційні види еконо-

мічної діяльності, створює принципово нові бізнес-моделі на  

основі хмарних технологій, штучного інтелекту, великих обсягів 

даних. Розповсюдження широкосмугового доступу до Інтернет-
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зв’язку, мобільних пристроїв і додатків викликало формування 

нових видів бізнесу, які прийнято називати віртуальними, інфо-

рмаційними, цифровими та мережевими.  

Цифровізація економіки зумовлює появу таких секторів 

економіки: 

1. Платформи, що пронизують усі сфери діяльності. 

Платформа – це віртуальний торговельний майданчик, сукуп-

ність його користувачів, програмний, апаратний і мережевий 

комплекси; організаційне рішення; забезпечена високими техно-

логіями бізнес-модель, яка створює вартість, полегшуючи обмін 

між двома або більшою кількістю взаємозалежних груп учасни-

ків (пошукові системи, соціальні мережі, платформи для елект-

ронної комерції, магазини покупки застосунків, сайти порів-

няння цін тощо) [128, с. 2-4]. 

2. Цифровізація державного управління (електронний 

уряд, e-Government) для надання державних послуг, проведення 

перевірок, видання різних довідок, збору електронних петицій, 

краудсорсингу. Наприклад, державний проєкт «Дія – цифрова 

держава» ‒ цифрові платформи та онлайн-сервіси державних по-

слуг (платформи «Дія», «Дія. Бізнес», «Дія. City»). «Дія» – це 

програмний продукт для цифровізації суспільних процесів в Ук-

раїні. «Дія» являє собою комплексну електронну платформу, яка 

дозволяє реалізовувати всі державні послуги в онлайн-режимі як 

для окремих громадян, так і для бізнесу, а саме відкриття та за-

криття ФОП, внесення змін щодо ведення ФОП, отримання та 

підписання документів, оформлення допомоги внаслідок воєн-

них дій або інших катастроф тощо. Темпи цифровізації в Україні 

в період введення воєнного стану після 24.02.2022 р. пришвид-

шились. У застосунку «Дія» запрацювало багато актуальних по-

слуг: заява про зруйноване майно, допомога армії, можливість 

швидко та зручно подати заявку на соціальні виплати від дер-

жави, послуги для ВПО, зміна місця проживання, різні довідки 

та витяги. Послуги і сервіси постійно оновлюються.  

3. Шерингова економіка – це інформаційно-економічна 

модель взаємовідносин, при якій люди можуть отримувати та на-

давати, як правило, в короткострокову оренду активи без пере-

ходу права власності на них із взаємною фінансовою вигодою. У 

https://plan2.diia.gov.ua/
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шеринговій економіці, на відміну від традиційної, споживач не 

визначає, а підлаштовується під надавача послуг [128, с. 3].  

4. Е-бізнес, e-Business, І-бізнес, інтернет-бізнес – це біз-

нес-модель, при якій бізнес-процеси, обмін бізнес-інформацією 

та комерційні транзакції автоматизуються за допомогою інфор-

маційних систем. Прикладами е-бізнесу є електронна комерція 

або торгівля (е-commerce або e-trade). Багато рішень прийма-

ються із застосуванням інтернет-технологій для передачі даних і 

надання вебсервісів.  

5. Інноваційні спільноти, екосистеми – це співтоварис-

тва, засновані на бажанні управляти процесами по-іншому за до-

помогою однодумців та організацій, які готові експериментувати 

та діяти в межах своїх інноваційних екосистем. Концепцію інно-

ваційних спільнот досліджує О. Омельяненко. Вона відзначає, 

що «члени інноваційної спільноти прагнуть розвивати один од-

ного, досягаючи нових рівнів і генеруючи нові ідеї, які немож-

ливо було б досягти окремо. Деякі організації прагнуть створити 

інноваційну спільноту через своїх внутрішніх співробітників, 

інші формують канали зворотного зв’язку зі своїми клієнтами. 

Тенденція до інтенсифікації взаємодій свідчить, що компанії де-

далі більше співпрацюють у різних галузях для досягнення но-

вих цілей» [129, с. 100]. 

6. Електронна торгівля (e-Commerce, e-Trade, e-Shops,  

e-Malls) – організація купівлі-продажу товарів і послуг через ін-

тернет завдяки створенню маркетплейсів, соціальних мереж і си-

стем управління відносинами з клієнтами. 

7. Електронні закупівлі (e-Procurement) – проведення 

операцій закупівлі товарів і послуг на основі створення відпові-

дних інформаційних систем згідно з принципами оцінювання та 

суперництва. 

8. Електронні аукціони (e-Auctions) – створення відпові-

дних організованих ринків на основі спеціальних інформаційних 

систем в інтернеті з відповідними правилами торгівлі та прави-

лами доступу. 

9. Електронна логістика (e-Logistics) – управління інфо-

рмаційними потоками у сфері логістики, що часто супроводжує 
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електронну комерцію чи інші процеси, які передбачають транс-

портування. 

10. Електронна медицина (e-Health, e-Medicine) –на-

дання медичних і супутніх послуг, зокрема консультацій та від-

повідного інформування, а також управління медичними даними 

на основі ІТ, а саме спеціальних порталів, інтранетів, сервісів, 

застосунків і приладів. 

11. Електронний трейдинг (e-Trading) –надання доступу 

до валютних, фондових і товарних ринків, проведення брокерсь-

ких операцій та управління активами через спеціальні інформа-

ційні системи в мережі Інтернет; 

12. Електронний банкінг (e-Banking) – надання банківсь-

ких послуг онлайн через спеціальні інформаційні системи, що 

охоплює фактично весь спектр банківських операцій, які забез-

печуються через інтернет. 

13. Електронне страхування (e-Insurance) – надання 

страхових послуг онлайн та відповідно дистанційне придбання 

страхових полісів у страхових компаній чи посередників. 

14. Електронне навчання та електронна освіта (e-

learning та e-education) – навчання та освіта, що відбуваються за 

допомогою цифрових та інтернет-технологій. Для організації 

освітнього процесу застосовують комп'ютери, смартфони, план-

шети та інші цифрові пристрої. E-learning використовується як 

для очної, так і для дистанційної форм освіти. Із появою елект-

ронної освіти та здійснення освітніх послуг онлайн трансформу-

ється управління розвитком людського капіталу. 

Рушійними силами цифрової економіки є  цифрові дані та  

цифрові платформи. Останні використовують бізнес-моделі, що 

базуються на даних. Виступаючи посередниками та інфраструк-

турними майданчиками, цифрові платформи мають можливості 

для реєстрації та вилучення всіх даних, пов'язаних з онлайн-ак-

тивністю й операціями між користувачами платформ [130, с. 2] 

(рис. 3.2). 

Платформи є основною цифрової економіки та уможлив-

люють скорочення трансакційних витрат і монетизацію комуні-

каційних відносин. Науковці зауважують, що «60-70% нової ва-

ртості, створеної в найближчі десять років, очікується на основі  
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Рисунок 3.2 – Рушійні сили розвитку цифрової економіки, які 

трансформують управління на підприємствах  
Джерело: узагальнено на основі [130]. 

 
цифрових платформ. Зростання ролі та впливу платформ змінило 
правила організації бізнесу і призвело до появи нових секторів 
економіки на основі технологічних цифрових платформ, що 

ЦИФРОВА ЕКОНОМІКА 

Цифрові дані   
як ресурси, 

завдяки яким 

розвивається 

цифрова  

економіка 

Цифрові платформи  
як механізми, які дозво-

ляють різним сторонам 

взаємодіяти в режимі  

онлайн 

Рушійні сили розвитку 

операційні інноваційні дозволяють: 

•  збирати, уза-

гальнювати, 

аналізувати, ви-

користовувати, 

зберігати вели-

чезні обсяги ін-

формації; 

• розвиватися 

цифровим ком-

паніям і цифро-

вим індустріям; 

• перетворю-

вати дані на ци-

фровий інтелект 

та монетизувати 

їх у процесі ви-

користання 

середовище, в 

якому розроб-

ники кодів і кон-

тенту створюють 

програми та про-

грамне забезпе-

чення, напри-

клад, у формі 

операційних сис-

тем (Андроїд, Лі-

нукс) або техно-

логічних станда-

ртів (формат 

MPEG для відео-

файлів) 

двосторонні / багатосто-

ронні ринки з інфраструкту-

рою, що працюють у ре-

жимі онлайн і забезпечують 

здійснення операцій між рі-

зними сторонами. Вони є 

основною бізнес-моделлю 

для великих цифрових кор-

порацій (Амазон, Алібаба, 

Фейсбук), корпорацій у сек-

торах із широким викорис-

танням цифрових техноло-

гій (на кшталт Uber, Didi 

Chuxing, Airbnb) 
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поширені в багатьох сферах господарювання та зумовили зміну 
парадигми споживання і регулювання загалом. Безумовно, голо-
вними силами функціонування цих платформ є високошвидкіс-
ний інтернет, цифрова обізнаність користувачів і цифрова гото-
вність бізнесу до впровадження інноваційних технологій та біз-
нес-моделей» [128, с. 2]. 

Рушійною силою впровадження цифрових платформ 
стали компанії нового типу (переважно транснаціональні інтер-
нет-корпорації), діяльність яких заснована на використанні  ци-
фрової інфраструктури та великих даних. Найвідоміші з них: 
Facebook, Alibaba, Amazon, Alphabet (Google), Microsof, Baidu, 
Tencent. Активно розвиваються і менші платформи, з'являються 
їх нові покоління. За рахунок масштабу операцій, нових бізнес-
моделей і принципів організації операцій платформи поступово 
трансформують управління в різних традиційних галузях (від то-
ргівлі до фінансів) на нових моделях, що відповідають реаліям 
цифрової економіки. 

Цифрові платформи поділяються за характером роботи і 
принципом організації бізнесу на: 

операційні ‒ дво- або багатосторонні ринки з онлайн- 
сервісами та інфраструктурою, що є основною бізнес-моделлю 
для великих цифрових корпорацій (Alibaba, Facebook, Uber, 
DidiChuxing, Airbnb та ін.); 

інноваційні ‒ середовище, у якому розробники кодів і ко-
нтенту створюють програми та програмне забезпечення, напри-
клад, у формі операційних систем (Андроїд, Лінукс) або техно-
логічних стандартів (формат MPEG для відеофайлів). 

Також платформи поділяють за сферами реалізації: 
державні послуги (Дія, е-Hels, е-Освіта тощо); 
торгівля (Prom, Rosetka, Bigl, OLX, Amazon, Alibaba, 

Rakuten та ін.); 
освіта (Prometheus, BUKI, Coursera, Udacity, Academy); 
краудфандинг (Спільнокошт, Велика ідея, Kickstarter); 
спорт (Smartsports, Hudl); 
інформація, розваги та реклама (Google, Facebook, 

Twitter, Instagram); 
комерційні перевезення та оренда транспорту (Uklon, 

Uber, BlaBlaCar та ін.); 
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нерухомість та оренда житла (Airbnb, LiquidSpace, 
Booking) та ін. 

З економічної, підприємницької та управлінської точки 
зору виокремлюють такі типи платформ: відкриті, доступні всім 
учасникам ринку; корпоративні, орієнтовані на ефективність 
внутрішньої взаємодії; платформи вільного доступу (з безкошто-
вною реєстрацією); монетизовані, які мають дохід від надання 
доступу учасникам; платформи, прибутковість яких забезпечена 
видами діяльності, не пов'язаними з предметом обміну; платфо-
рми, не залежні від непрофільних доходів, включаючи благодій-
ність; однорангові (з рівними учасниками); ієрархічні, в яких, 
крім ієрархії споживачів, також виокремлюється інституційне 
середовище, сама платформа та її користувачі; загальногалузеві 
та спеціалізовані (за предметом обміну) [128]. 

Отже, до платформ належать і соціальні мережі, і платфо-
рмні середовища вв промисловості, ланцюгах постачання, зайня-
тості, фінансових послугах, охороні здоров'я тощо. Зростаючі 
масштаби розвитку платформ сприяють цифровій трансформації 
економіки і підприємств, потребують формування цифрових 
компетенцій. Розвиток платформних екосистем відбувається 
прискореними темпами в процесі активної взаємодії платформ, 
їх інвестиційної активності та поглинання перспективних техно-
логічних стартапів. Великі платформи скуповують підприємс-
тва, які домінують на секторальному чи регіональному ринках із 
вираженою культурною, економічною чи іншою специфікою для 
входу на національні ринки різних країн. 

Розвиток цифрової економіки та цифрових платформ 
створює виклики традиційному бізнесу, призводить до необхід-
ності трансформації управління на підприємствах, сприяє розви-
тку нової форми організації підприємницької діяльності. Розро-
блення бізнес-моделей, які використовують переваги цифрових 
технологій, дозволяє стрімко розширювати діяльність і масшта-
бувати її. 

В Україні розвивається електронне урядування на базі ци-
фрових платформ, спрямованих на надання державних і муніци-
пальних послуг онлайн. Державними проєктами з розвитку циф-
рової економіки є платформи «Дія», «Дія. Бізнес», «Дія. City». 



 

78 

Державні (публічні) цифрові платформи, на відміну від 
приватних, засновані державою в особі її державних органів. Ді-
яльність державних цифрових платформ обмежена територією 
держави. Державна цифрова платформа не має не меті отри-
мання прибутку, на відміну від приватних, оскільки створюється 
державою з метою підвищення ефективності надання державних 
послуг за рахунок цифровізації процесів взаємодії з їх спожива-
чами. Саме тому монетизація діяльності платформи відсутня 
[131, с. 30-31]. 

Цифровізація економіки зумовлює різні трансформації в 
контексті попиту та пропозиції, що своєю чергою впливає на уп-
равління. Така категорія, як «шерингова економіка», що базу-
ється на спільному користуванні ресурсами, є, на думку дослід-
ників [128], своєрідною екосистемою з природним саморегулю-
ванням на основі довіри. Таке самостійне регулювання вважають 
ефективнішим за державне 64 % громадян, опитаних аудит-ком-
панією PwC. Разом із появою сервісу Uber виникло поняття «убе-
ризація», що позначає компанії, які з постачальників конкретних 
товарів перетворюються на постачальників сервісів. Гіг-еконо-
міка (gig-economy) – нова форма відносин між працівником і пра-
цедавцем на основі розвитку технологій та появи нових видів 
економічної діяльності, коли працедавець не є власником засобів 
виробництва, але стає набувачем інтелектуальної власності, че-
рез що надавачі послуг не захищені жодними механізмами перед 
власником платформи та споживачами послуг. Отже, виник-
нення нових понять і явищ в економіці потребує осмислення на 
різних рівнях управління. 

Цифрові платформи мають не лише переваги, але і про-
блемні питання. Характеристики їх діяльності, що обумовлюють 
трансформацію управління підприємствами, наведено на 
рис. 3.3. 

Діяльність цифрових платформ призвела до виникнення 

таких правових проблем [131, с. 31]:  

1. Збір, обробка та зберігання великих даних. Цифрова 

платформа збирає та обробляє великі масиви даних, зокрема ін-

формацію про користувачів платформи, товари, послуги, що на-

даються через неї. Під час збору, обробки та зберігання великих  
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Рисунок 3.3 – Характеристики цифрових платформ, що об- 

умовлюють трансформацію управління під- 

приємствами  
Джерело: побудовано на основі [128; 132, с. 106]. 

Характеристики цифрових платформ 

Оптимізація процесів, зниження значущості фізичних бар’єрів 

Зменшення трансакційних витрат (низькі інформаційні, комуніка-

ційні, логістичні витрати), прискорення та здешевлення формаль-

них процедур 

Підвищення якості обслуговування споживачів 

Підвищення продуктивності та економічної ефективності викорис-

тання ресурсів 

Підвищення рівня точності управління процесами 

Стимулювання інновацій (диверсифікація товарів, інноваційні біз-

нес-моделі, гнучка організаційна структура) 

Відкриття ринків (можливість доступу до ринку суб’єктів малого  

та середнього бізнесу, розширення експортної можливості) 

Трансформація ролі та значення держави, зміна відносин суспільс-

тва, бізнесу, науки і держави 

Трансформація інституту посередників завдяки інтеграції та уніфіка-

ції процесів взаємодії протягом усього ланцюга створення вартості 

Зростання продуктивності праці й ефективності підприємницької  

діяльності 

Формування споживчої цінності (збільшення вибору, зручність, 

прозорість ринку, розподіл ресурсів і фінансових активів) 

Трансформація управління підприємствами 
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даних передусім виникають питання інформаційної безпеки, а 

саме відсутність прозорості в тому, як оператори платформ ви-

користовують отриману інформацію, як забезпечується доступ 

до неї та як дотримуються права користувачів при цьому. 

2. Зберігання персональних даних користувачів платфо-

рми, комерційної таємниці юридичних осіб. Більша частина ве-

ликих даних так чи інакше стосується персональних даних фізи-

чних осіб – користувачів сайтів і конфіденційної інформації юри-

дичних осіб – приватного та публічного бізнесу. Таким чином, 

однією з найбільших проблем функціонування цифрових плат-

форм є збереження конфіденційних і персональних даних, недо-

пущення їх відпливу при збиранні інформації за допомогою тех-

нологій великих даних.  

3. Забезпечення рівного доступу користувачів до цифро-

вої платформи, заборона дискримінації в цій сфері. Правила до-

ступу до цифрових платформ мають бути єдиними для всіх ко-

ристувачів, унеможливлювати встановлення нерівних умов 

щодо доступу і використання платформи різними категоріями 

користувачів.  

4. Регулювання зайнятості шляхом використання цифро-

вих платформ. Завдяки цифровим платформам формується вір-

туальний ринок праці та новий вид дистанційної роботи – елект-

ронний фріланс. Цифровізація ринку праці передбачає зміну пра-

вового регулювання трудових відносин, закріплення правом 

форм зайнятості громадян через використання цифрових плат-

форм – бірж праці. Однак брак законодавства про зайнятість 

шляхом використання цифрових платформ сприяє правовій не-

захищеності громадян, які на власний ризик працюють на вірту-

альному ринку праці. 

5. Проблеми конкурентоспроможності та монополізації 

бізнес-середовища. Оператор цифрової платформи може встано-

влювати привілейоване становище її власника щодо учасників, 

наприклад, шляхом просування послуг і товарів компанії-моно-

поліста, введення непрозорої цінової політики, цінових та інших 

обмежень для певних учасників, відмови учасникам у доступі на 

ринок або перешкоджанні в такому доступі. 
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6. Оподаткування діяльності оператора цифрової платфо-

рми та діяльності її учасників, які здійснюють продаж товарів 

або надання послуг. 

Варто погодитися з думкою, що «вирішення зазначених 

проблем може бути здійснене шляхом формування законодав-

ства про цифрові платформи. Основним завданням держави є 

встановлення ключових принципів правового регулювання дія-

льності цих бізнес-інструментів цифрової економіки, які надалі 

повинні знайти своє відображення в корпоративних норматив-

них актах операторів платформ» [131, с. 31-32]. Тобто розвиток 

цифрової економіки потребує вагомих трансформацій, зокрема 

правової регламентації нового типу економічних відносин.  

Таким чином, бізнес-моделі на основі цифрових плат-

форм стають конкурентною перевагою і викликом традиційному 

бізнесу. Розгортання платформи на противагу виробництвам чи 

сервісу з надання послуг не потребує значної матеріальної бази 

та кількості працівників. Розширення ринків і масштабування ві-

дбувається легше і швидше, ніж у традиційному бізнесі. У даний 

час відкриваються перспективи співпраці з платформами бізнесу 

або впровадження цієї складової в бізнес-модель із її трансфор-

мацією під вимоги сучасного попиту та споживача. Законодав-

ство щодо регламентації нового типу економічних відносин, но-

вих видів бізнесу на основі цифрових платформ і зайнятості по-

требує додаткових ґрунтовних досліджень. 

 

 

3.4 Цифрові інструменти управління підприємством 

  

Цифровізація економіки та зростаючий обсяг даних сти-

мулюють підприємства впроваджувати цифрові технології в усі 

напрями бізнесу, що має сприяти швидшому отриманню нових 

результатів розвитку, зокрема переваг, пов’язаних з обробкою 

великих обсягів даних. Використання цифрових технологій до-

зволяє не тільки цифровізувати бізнес-процеси, але й досягати 

значно кращих бізнес-результатів, мінімізувати простої облад-

нання, будувати оптимальні логістичні маршрути, виявляти не-

доліки та підвищувати точність прогнозів. Цифрові технології та 
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їх представлення на ринку можна розглядати як ринковий меха-

нізм стимулювання поступового впровадження їх у діяльність 

підприємств як відповідних інструментів поглиблення інтелек-

туалізації, трансформації управління в умовах цифровізації еко-

номіки. У дослідженні [133] розглянуто ці інструменти. Із де-

якими доповненнями цифрові інструменти управління підприєм-

ством наведено на рис. 3.4. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 3.4 – Цифрові інструменти управління підприємством  
Джерело: складено авторами. 

 

Характеристику цифрових інструментів управління підп-

риємством надано в табл. 3.1. 

Деякі із зазначених інструментів вже достатньо довго 

представлені на ринку та пов’язані з автоматизацією та 

комп’ютеризацією управління. Разом із цим розвиток штучно- 

го інтелекту виводить їх на новий рівень, трансформуючи управ-

ління в повністю автоматизоване, в режимі реального часу, 
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Таблиця 3.1 – Цифрові інструменти управління підприємством  
Інстру-

мент 
Характеристика 

1 2 

М
а

ш
и

н
н
е 

н
а

вч
а

н
н
я
 

(M
a

ch
in

e 
le

a
rn

in
g
) 

Метод аналізу даних, який автоматизує побудову аналітичної 
моделі. Це галузь штучного інтелекту, заснована на ідеї, що 
системи можуть вчитися на основі даних, виявляючи законо-
мірності під час аналізу й обробки даних, та приймати рі-
шення, використовувати інформацію для самонавчання з мі-
німальним втручанням людини, прогнозування ключових по-
казників виробництва, побудови оптимізаційних моделей, фо-
рмування оптимальних логістичних шляхів доставки продук-
ції, прогнозування надходжень коштів, управління чергами 
тощо; забезпечити персоналізований клієнтський досвід за ра-
хунок аналізу поведінки клієнтів 

Ін
т

ел
ек

т
уа

ль
н
і 

ін
ф

о
р

м
а

ц
ій

н
і 

си
ст

ем
и

 у
п

р
а

вл
ін

н
я
 п

ід
п

р
и

єм
ст

во
м

 

ERP (Enterprise Resource Planning) ‒ управління ресурсами 
підприємства; 
CRM (Customer relationship management) ‒ забезпечення ефек-
тивного маркетингу, продажів і обслуговування клієнтів;  
ECM (Enterprise Content Management) ‒ підтримка єдиного 
життєвого циклу неструктурованої інформації різних типів і 
форматів;  
CPM (Corporate Performance Management) ‒ управління ефе-
ктивністю бізнесу у сфері стратегічного та фінансового уп-
равління компанією; 
HRM (Human Resource Management) – організація та управ-
ління персоналом; 
EAM (Enterprise Asset Management) – забезпечення автома-
тизації процесів, пов’язаних із технічним обслуговуванням 
устаткування, його ремонтом, а також післяпродажним обслу-
говуванням; 
EDMS (Electronic Document Management) ‒ управління доку-
ментами підприємства; 
Workflow, Business Process Management – управління доку-
ментообігом підприємства;  
Collaboration – система електронної взаємодії співробітників;  
MES (Manufacturing execution system) ‒ системи управління 
виробництвом, програмне забезпечення, що дозволяє ефекти-
вно та швидко моделювати виробничі процеси на підприємс-
твах усіх масштабів, збирати і накопичувати інформацію 
щодо їх реалізації та об’єднувати в єдину структуру даних, 
координувати виробництво в глобальному масштабі, у тому 
числі у режимі реального часу 
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Продовження табл. 3.1 

1 2 
Р

ев
ер

с-

ін
ж

и
-

н
ір

и
н
г Поєднання віртуального та фізичного простору за рахунок 

лазерного сканування, проєктування та моделювання гото-
вого об’єкта, його документації, принципів роботи для по-
дальшого дослідження і модернізації 

С
ис

т
ем

и 
ін

ж
е-

 
не

рн
ог

о 
ан

ал
із

у 
 

(С
А

Е
, C

om
pu

te
r 

A
id

ed
 E

ng
in

ee
ri

ng
) 

Використання програмного забезпечення для розрахунку 

характеристик і поведінки виробів з метою їх поліпшення 

або вирішення технічних проблем, включає чисельне мо-

делювання, перевірку та оптимізацію характеристик і по-

ведінки виробу 
 

Ц
и
ф

р
о
ві

 д
ві

й
н
и
к
и
 

(D
ig

it
a
l 

tw
in

) 

Програмний аналог або точна віртуальна копія фізичного 
пристрою, яка моделює внутрішні процеси, технічні хара-
ктеристики і поведінку реального об’єкта в умовах впливу 
перешкод і навколишнього середовища. Наявність двійни-
ків дозволяє шукати інноваційні та креативні підходи до 
роботи з мінімальним операційним ризиком. Цифрового 
двійника можна запустити на межі можливостей, можна ві-
ртуально змінити його конфігурацію або протестувати на 
сумісність із існуючою системою ‒ все це не створить ри-
зиків і не зашкодить фізичним ресурсам 

П
ро

м
ис

ло
ви

й 
 

ін
т

ер
не

т
 р

еч
ей

 
(I

nd
as

tr
ia

l I
nt

er
ne

t 
of

 T
hi

ng
s,

 I
Io

T
) Система об'єднаних комп'ютерних мереж і підключених до 

них промислових (виробничих) об'єктів із вбудованими да-

тчиками та програмним забезпеченням для збору й обміну 

даними з можливістю віддаленого контролю та управління 

в автоматизованому режимі, без участі людини 

В
ір

т
уа

ль
н
а
 (

V
R

),
 д

о
п
о
вн

ен
а
 

(A
R

),
 з

м
іш

а
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еа
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н
іс

т
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(M
R

) 1. VR (віртуальна реальність) ‒ створений технічними за-
собами світ, який передається людині через її відчуття: зір, 
слух, дотик та ін. Віртуальна реальність імітує як вплив, 
так і реакції на вплив. Для створення переконливого ком-
плексу відчуттів реальності комп'ютерний синтез власти-
востей і реакцій віртуальної реальності проводиться в реа-
льному часі. Системи віртуальної реальності – це пристрої, 
які більш повно, порівняно зі звичайними комп'ютерними 
системами, імітують взаємодію з віртуальним середови-
щем шляхом впливу на всі п'ять органів чуття людини. 
2. AR (доповнена реальність) – результат введення у поле 
сприйняття будь-яких сенсорних даних з метою допов-
нення даних про оточення та поліпшення сприйняття інфо-
рмації.  
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Закінчення табл. 3.1 

1 2 
 

Проєктування будь-якої цифрової інформації (зображення, 
відео, текст, графіка тощо) поверх екрану будь-яких при-
строїв. У результаті реальний світ доповнюється штуч-
ними елементами і новою інформацією. Може бути реалі-
зована за допомогою застосунків до звичайних смартфонів 
і планшетів, окулярів доповненої реальності, стаціонарних 
екранів, проєкційних пристроїв та інших технологій. 
3. MR (змішана реальність) – проєктування тривимірних 
віртуальних об’єктів чи голограм на фізичний простір. До-
зволяє переміщуватися навколо віртуального об’єкта, 
оглядати його з усіх боків і, за потреби, всередині. Потре-
бує, як правило, спеціального обладнання (окулярів чи шо-
ломів) 

А
д

и
т

и
вн
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ви
р
о
б
н
и
ц
-

т
во

 а
б
о
 

3
D

-д
р
ук

 Технології для серійного виробництва та швидкого прото-
типування, дозволяють кастомізувати виробництво дета-
лей складних форм із тривимірної комп’ютерної моделі 
шляхом послідовного нанесення матеріалу, на противагу 
традиційній механічній обробці 

Б
ло

к
ч
ей

н
 

Незмінний реєстр, який спільно використовується та спро-
щує процес запису транзакцій і обліку активів у бізнес-ме-
режі. Мережа блокчейну дозволяє відстежувати замов-
лення, платежі, облікові записи, товари та багато іншого. 
На «розумних» виробництвах блокчейн є особливо корис-
ним в управлінні доступом до підключених активів і ма-
шин у масштабі всього бізнесу – він захищає безпеку сис-
теми та гарантує точність записів на цих пристроях 

Ц
и
ф

р
о
ва

 л
о
-

гі
ст

и
к
а
 

Максимальна автоматизація та управління логістичними 
процесами: ланцюжком поставок у режимі реального часу, 
роботизація складських операцій, штучний і доповнений 
інтелект, цифрові двійники, блокчейн, стандартизація да-
них і розширена аналітика, автономні транспортні засоби 
тощо 

К
іб
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б
ез
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п
ід
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 Використання інструментів для запобігання блокуванню 
ІТ- ресурсів, крадіжки даних тощо. Наприклад, EDR 
Endpoint Detection and Response – системи для виявлення 
кіберзагроз, цільових атак; MVISION Clud, Clud Assess 
Broker – CASB – брокер безпечного доступу у хмару, ви-
користовується для захисту даних; McAfee MVISION – для 
захисту цифрових активів, безпеки даних 

 Джерело: складено авторами. 
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об’єднуючи віртуальний і реальний світи, значно дематеріалізує 

управління, спрощує взаємодію з партнерами та клієнтами, при-

швидшує масштабування. Усе це сприяє перетворенню тради-

ційних виробництв на «розумні». 

Базова структура «розумного» виробництва складається з 

трьох аспектів [134]: 

збір даних. Штучний інтелект і сучасні технології для баз 

даних дозволяють відстежувати та збирати розрізнені набори да-

них усередині компанії, протягом ланцюга поставок та по всьому 

світу. Промисловий Інтернет речей (IIoT) дозволяє підключеним 

до нього машинам вносити дані в систему за допомогою датчиків 

і шлюзів. Через безліч інших порталів даних системи на базі шту-

чного інтелекту (ШІ) можуть компілювати набори даних про 

продуктивність, ринкові тенденції, логістику або про будь-які 

інші потенційно важливі аспекти; 

аналіз даних. Машинне навчання та інтелектуальні біз-

нес-системи використовують розширену аналітику та сучасні рі-

шення для управління даними, щоб отримати осмислені висно-

вки із зібраних розрізнених даних. Датчики IIoT здатні попере-

джати необхідність ремонту чи обслуговування устаткування. 

Після вивчення ефективності потоки операцій можна оптимізу-

вати та проводити автоматичне коригування. Набори даних, до-

ступні для порівняння та аналізу, можна нескінченно комбіну-

вати для цифрової оптимізації діяльності підприємства та про-

гнозування ланцюжка постачання; 

інтелектуальна автоматизація виробництва. Після 

збору та аналізу даних створюються потоки операцій, а облад-

нання та пристрої в системі отримують інструкції. Ці пристрої 

можуть перебувати як безпосередньо на підприємстві, так і в ін-

шому кінці світу, у віддаленій логістичній або виробничій ланці 

ланцюга постачання. «Розумні» потоки операцій та процеси по-

стійно відстежуються й оптимізуються. 

Отже, в даний час на ринку представлено багато цифро-

вих інструментів управління, які дозволяють підприємству по-

ліпшувати процеси управління та виробництва, досягати кращих 

бізнес-результатів. Це також обумовлює розвиток ІТ-компаній, 
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які пропонують підприємствам послуги щодо розроблення та 

впровадження цифрових рішень. 

 

 

3.5 Трансформації у сфері управління людським капі-

талом  

 

В умовах цифрової економіки та численних криз транс-

формується управління людським капіталом. Нестабільність у 

світі, яка глобально «зачепила» всіх за часів пандемії COVID-19, 

спонукала до поширення дистанційних моделей праці й розвитку 

людського капіталу із застосуванням цифрових технологій. Від-

далена праця в умовах загроз і ризиків воєнного часу в Україні 

також дозволила багатьом підприємствам зберігати своїх співро-

бітників і продовжувати діяльність.  

Розповсюдженою моделлю трудових відносин стає 

«smart working», що передбачає використання цифрових техно-

логій для підвищення продуктивності та задоволеності працівни-

ків від роботи, у тому числі від віддаленої. Модель дозволяє бу-

дувати гнучкий графік, працювати відділено з дому, мобільний 

або телеворкінг, job sharing (форма зайнятості, коли одна посада 

ділиться між двома і більше співробітниками), agile working 

(коли робота виконується з будь-якого місця світу за умови, що 

буде виконана) тощо. «Smart working» потребує виконання таких 

умов: наявність у персоналу цифрових умінь і навичок; самоор-

ганізація співробітників, які працюють дистанційно, здатність 

менеджерів користуватися новими технологіями та гнучкістю 

організації праці як перевагою бізнесу. Знання у сфері кіберфізи-

чних систем або аналітичні знання обробки даних стають необ-

хідними і потребують змін у кваліфікації робочої сили.  

Цифровізація економіки формує гостру потребу в базо-

вих цифрових навичках співробітників підприємств, наприклад: 

робота та співпраця в інтернеті, створення цифрового контенту, 

розрахунок в інтернеті, вміння працювати із застосунками тощо, 

а також у фахівцях, які мають широкий набір професійних  

здібностей і навичок, зокрема: інтелектуальний аналіз даних, ін-

жиніринг та аналітика; робота з програмним забезпеченням, 
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програмування і веброзробка; цифровий маркетинг; цифровий 

дизайн; розробка мобільних застосунків; штучний інтелект; гну-

чкі методи роботи; робототехніка й автоматизація.  

Цифрова грамотність (цифрова компетентність) визнана 

ЄС однією з 8 ключових компетенцій для повноцінного життя та 

діяльності. У 2016 р. ЄС представив оновлений фреймворк 

Digital Competence (DigComp 2.0), що складається з 5 основних  

блоків компетенцій (табл. 3.2). 

 

Таблиця 3.2 – Системи цифрової компетентності працівників 

(концептуальна еталонна модель DigComp 2.0) 

[135, с. 10] 
Сфера  Компетентності 

1 2 
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1.1 Перегляд, пошук і фільтрація даних, інформації та циф-

рового контенту. 
Формулювати інформаційні потреби, шукати дані, інформа-

цію та контент у цифровому середовищі, здійснювати доступ 

до даних, інформації та контенту і переміщуватися між ними. 

Створювати й оновлювати особисті стратегії пошуку. 

1.2 Оцінювання даних, інформації та цифрового контенту. 
Аналізувати, порівнювати та критично оцінювати достовір-

ність і надійність джерел даних, інформації та цифровий кон-

тент. Аналізувати, тлумачити та критично оцінювати дані, ін-

формацію та цифровий контент. 

1.3 Управління даними, інформацією та цифровим контен-

том. 
Організовувати, зберігати та вибирати дані, інформацію та 

контент у цифрових середовищах. Організовувати та оброб-

ляти їх у структурованому середовищі 

 

2.1 Взаємодія за допомогою цифрових технологій. 

Взаємодіяти за допомогою широкого спектра цифрових тех-

нологій та розуміти, які засоби цифрового зв'язку є дореч-

ними для даного контексту. 

2.2 Обмін за допомогою цифрових технологій. 

Обмінюватися даними, інформацією та цифровим кон-

тентом з іншими за допомогою відповідних цифрових 

технологій. Діяти  як посередник, знати практичні ме-

тоди посилання та атрибуції. 
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Продовження табл. 3.2 
1 2 
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2.3 Реалізація громадянської позиції за допомогою цифрових 
технологій. 
Брати участь у житті суспільства шляхом використання дер-
жавних і приватних цифрових послуг. Шукати можливості 
самовдосконалення та реалізації активної громадянської по-
зиції за допомогою відповідних цифрових технологій. 
2.4 Співробітництво за допомогою цифрових технологій. 
Використовувати цифрові засоби та технології для співробіт-
ництва, а також для спільної розбудови та спільного ство-
рення ресурсів і знань.  
2.5 Мережевий етикет. 
Знати правила поведінки та ноу-хау щодо користування циф-
ровими технологіями та взаємодії в цифрових середовищах. 
Адаптувати стратегії комунікації під конкретну аудиторію та 
враховувати культурну і поколінську різноманітність у циф-
ровому середовищі. 
2.6 Управління цифровою ідентичністю. 
Створювати одну чи декілька цифрових ідентичностей та 
управляти ними, уміти захистити власну репутацію, працю-
вати з даними, створеними за допомогою декількох цифрових 
засобів, середовищ і служб 
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3.1 Розроблення цифрового контенту. 
Створювати та редагувати цифровий контент у різних форма-
тах, самовиражатися цифровими засобами. 
3.2 Інтеграція та перероблення цифрового контенту. 
Змінювати, уточнювати, вдосконалювати та інтегрувати ін-
формацію та контент в існуючий масив знань для створення 
нових, оригінальних і доречних знань і контенту. 
3.3 Авторське право та ліцензії. 
Розуміти, як авторське право і ліцензії поширюються на дані, 
інформацію та цифровий контент. 
3.4 Програмування. 
Планувати та розробляти послідовність зрозумілих інструк-
цій для розв’язання обчислювальною системою даної про-
блеми чи для виконання нею конкретного завдання 

 

4.1 Захист пристроїв. 
Захищати пристрої та цифровий контент, розуміти ризики та 
загрози в цифровому середовищі. Знати про заходи безпеки та 
захисту і належним чином ураховувати питання надійності та 
приватності. 
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Закінчення табл. 3.2 

1 2 
4
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4.2 Захист персональних даних і приватності. 
Захищати персональні дані та приватність у цифровому середо-
вищі. Розуміти, як користуватися та обмінюватися інформа-
цією, яка дозволяє встановити особу, зі збереженням можливо-
сті захистити себе та інших від шкоди. Розуміти, що цифрові 
служби користуються «Правилами дотримання приватності» 
для інформування про те, як використовуються персональні 
дані. 
4.3 Захист здоров’я та благополуччя. 
Вміти уникати ризиків для здоров’я і загроз для фізичного та 
психологічного благополуччя при користуванні цифровими 
технологіями; захистити себе та інших від можливих небезпек 
у цифровому середовищі (наприклад, від кіберзалякування). 
Знати про цифрові технології для забезпечення соціального 
благополуччя та соціальної інтеграції. 
4.4 Захист навколишнього середовища. 
Усвідомлювати вплив цифрових технологій та їхнього корис-
тування на навколишнє середовище 
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5.1 Розв’язання технічних проблем. 
Виявляти технічні проблеми при експлуатації пристроїв і ко-
ристуванні цифровим середовищем, розв’язувати їх (від по-
шуку несправностей до розв’язання складніших проблем). 
5.2 Визначення потреб і технологічних заходів реагування. 
Оцінювати потреби, визначати, оцінювати, відбирати та вико-
ристовувати цифрові засоби та можливі технологічні заходи 
реагування для задоволення цих потреб. Налагоджувати та 
пристосовувати цифрове середовище відповідно до особистих 
потреб (наприклад, для забезпечення доступності). 
5.3 Творче використання цифрових технологій. 
Використовувати цифрові засоби і технології для створення 
знань і внесення новаторських змін у процеси та продукцію. 
Брати індивідуальну та колективну участь у пізнавальному 
опрацюванні з метою розуміння і розв’язання концептуальних 
проблем і проблемних ситуацій у цифровому середовищі. 
5.4 Виявлення прогалин у цифровій компетентності. 
Розуміти, в яких аспектах цифрову компетентність особи не-
обхідно підвищити або оновити. Вміти підтримувати інших у 
розвитку їхньої цифрової компетентності. Шукати можливо-
сті для саморозвитку та не відставати від процесу еволюції ци-
фрових технологій 
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Отже, в умовах цифровізації економіки, з одного боку, 

стають більш поширеними дистанційні або змішані (онлайн і 

офлайн) форми зайнятості, які потребують певних особистісних 

якостей, зокрема самодисципліни та відповідальності, а з ін-

шого ‒ цифровізація економіки вимагає опанування нових якос-

тей і компетентностей, пов’язаних із поширенням цифрових те-

хнологій, появою нових сфер економіки, вмінням взаємодіяти за 

допомогою цифрових технологій і дотримуватися правил без-

пеки. Процеси цифрової трансформації управління підприємст-

вом і виробництва створили попит на відповідну підготовку спе-

ціалістів та освітні програми. Їх наявність чи відсутність визна-

чає можливість цифрових трансформацій. 

Незважаючи на доступ до цифрових технологій, їх упро-

вадження потребує достатнього рівня автоматизації, наявності 

ІТ-інфраструктури та кваліфікованого персоналу на місцях. При 

трансформації має змінюватися не тільки діяльність самого під-

приємства, але й ІТ-кадрів. Їм необхідно набути певних навичок 

і знань для роботи в новому зміненому середовищі. Ефективне 

злиття технологій та бізнес-процесів усередині підприємства ви-

магає базових ІТ-навичок серед співробітників, програм для їх 

підтримки та розвитку, а також відповідності характеру роботи 

їх компетенціям. 

Глибина цифрової трансформації управління залежить 

від того, які процеси є найбільш важливими. Тому першим кро-

ком має стати аудит та аналіз результуючих показників і проце-

сів.  

Вимірювання процесів цифровізації економіки та підпри-

ємств є важливим питанням у міжнародній практиці для підви-

щення ефективності управління. Країни світу використовують 

різні аналітичні інструменти для вимірювання цифрової еконо-

міки [76, с. 5]. Проблемою оцінювання цифрової економіки в Ук-

раїні, наприклад, при розрахунку Індексу цифрової економіки та 

суспільства (DESI), методологія якого прийнята у 2023 р. [78], 

залишається недостатня кількість даних, відсутність затвердже-

ної методології та методів розрахунку цифрових показників для 

вимірювання цифрової конкурентоспроможності, а також кількі-

сно вимірюваних критеріїв. «Міністерство цифрової трансфор-
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мації України створює нові цифрові стандарти спецзв’язку, які 

включають технічні (пов’язані з тим, як працює інфраструктура 

Інтернету), веб- (пов’язані з використанням вмісту) та мобільні 

стандарти для документування цифрових геопросторових даних. 

Водночас не визначено перелік показників та методологію збору 

даних, у тому числі щодо доступу до ІКТ, використання ІКТ, а 

також навичок у роботі ІКТ відповідно до Цілей сталого розви-

тку» [76, с. 5]. 

Вплив цифровізації на результативність діяльності підп-

риємства має відбуватися за показниками: 

1)  виробничого напряму ‒ витрати на доступ до мережі 

Інтернет і мобільний зв’язок; швидкість інтернету; кількість 

комп’ютерів, мобільних телефонів, інших приладів, доступність 

цифрових інструментів управління та програмного забезпе-

чення, наявність цифрової інфраструктури ІоТ (з’єднання М2М) 

та інших ІКТ на підприємстві; 

2)  інтелектуального потенціалу ‒ освіченість персоналу 

та цифрові навички, кількість ІКТ-фахівців; упровадження моде-

лей smart working; тип бізнес-моделі підприємства та викорис-

тання цифрових видів бізнесу, онлайн-формату, цифрових плат-

форм, відсоток цифрового та онлайн-формату в діяльності; інно-

вації підприємства, пов’язані з ІКТ; інвестиції в   цифрові техно-

логії, навчання, набуття цифрових компетенцій; зростання про-

дуктивності та ефективності праці після впровадження цифро-

вих технологій; 

3) соціального напряму ‒ інвестиції у здоров’я працівни-

ків, витрати на благодійність;  

4)  управлінського напряму ‒ прозорість звітності, полі-

тика підтримки персоналу та винагород, корпоративна культура 

та моделі праці.  

Сформована сукупність показників є базою для прий-

няття управлінських рішень. 
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РОЗДІЛ 4. ОБҐРУНТУВАННЯ ІНСТИТУТІВ РОЗВИТКУ 

ПІДПРИЄМСТВ В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ 

ЕКОНОМІКИ 

 

4.1 Базові інститути трансформації підприємств у ци-

фрову економіку 

 

Інститути є продуктом функціонування та розвитку люд-

ського суспільства і виступають вирішальними чинниками, що 

визначають рівень і якість життєдіяльності людей, суб’єктів еко-

номічних відносин. Під інститутом розуміється система взає-

мопов’язаних формальних і неформальних норм і правил, цінно-

стей, звичаїв, які поділяють люди, організації, підприємства в пе-

вному суспільстві на певній території в певний час і визначають 

способи дії, поведінки, мислення індивідів і груп у різних сферах 

життєдіяльності (економічній, політичній та суспільній). Інсти-

тути можуть бути соціальними, економічними, політичними, 

змішаними; національними і наднаціональними. Система форма-

льних і неформальних норм і правил поведінки, організацій, які 

забезпечують їх дотримання визначає рівень розвитку суспільс-

тва та довгострокові темпи розвитку, є важливою частиною ін-

фраструктури та сприятливого середовища сталого розвитку. Ін-

ституціональне середовище країни є сукупністю стійких форма-

льних і неформальних норм (інститутів), обмежень, що існують 

у суспільстві (формальні: Конституція України, закони, укази, 

угоди, нормативні акти  та ін.; неформальні: культура, звичаї, 

традиції, менталітет, інститут корупції тощо; інші рамки поведі-

нки). Інституціональне середовище охоплює всі сфери суспіль-

ного життя: економічну, науково-технічну, інноваційну, соціа-

льну та ін., створює фундамент розвитку економіки та суспільс-

тва, є чинником їх трансформації. 

Інститути та інституціональне середовище кожної країни 

змінюються протягом часу. У будь-якому суспільстві базовими 

інститутами є соціальні (соціокультурні), економічні та політи-

чні. Інститути впливають на форму економічної організації кра-

їни, модель економіки, яка превалює в країні в певний період 

часу, і навпаки. Як правило, базовими економічними інститута-
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ми є праця, власність і розподіл. Інші, більш специфічні еконо-

мічні інститути, притаманні країнам залежно від економічної ор-

ганізації, моделі економіки (наприклад, конкуренція, підприєм-

ництво тощо). Базові економічні інститути є в будь-якій еконо-

міці, але залежно від форми економічної організації країни, мо-

делі економіки, змін протягом часу по-різному проявляються і 

трансформуються.  

Серед базових політичних інститутів виокремлюють: 

1) інститут законодавчої влади, який приймає рішення про те, 

яким чином мають регулюватися спільні інтереси; 2) інститут 

виконавчої влади, що втілює рішення першого інституту в 

життя; 3) інститут судової влади, що врегульовує спірні про-

блеми та інтерпретує застосування загальних правил, розробле-

них органом законодавчої влади; 4) інститут примусу, який за-

стосовується для покарання порушників суспільних правил, не 

залежно від того, чи належать вони до даної групи або ні [136, 

с. 15]. Отже, у рамках політичних інститутів, зокрема інститутів 

державної влади й органів управління, здійснюється політика та 

створюється необхідне нормативне та інституціональне підґрун-

тя розвитку відповідно до заявленого стратегічного вектора роз-

витку. Державні інститути виступають гарантами виконання 

прийнятих формальних інститутів, забезпечують необхідні нор-

мативно інституціональні умови функціонування та безпеки.  

До соціокультурних інститутів, зокрема трансформації 

підприємств, можна віднести національний менталітет, ідеологі-

чні переконання, культурну спадщину, базові цінності, освітні 

інститути, науку, інститут сім’ї, ціннісні особливості різних по-

колінь та ін.  

Загальну схему інститутів суспільства, які впливають на 

трансформацію підприємств у цифрову економіку, наведено на 

рис. 4.1. 

А. Гриценко докладно розглядає трансформацію базових 

економічних інститутів: інституту власності, який закріплює 

розподіл чинників виробництва за суб’єктами господарювання; 

інституту включення робочої сили у виробничо-трудовий процес 

(інститут доступу до виробничих ресурсів); інституту розподілу 

результатів виробництва і перетворення їх на чинники вироб-
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ництва.  Науковець  зауважує, що вони становлять основу будь-

якої системи господарювання, але при її трансформації зміню-

ються з натурально-господарської на індустріально-ринкову, а 

після ‒ на інформаційно-мережеву системи. А. Гриценко обґру-

нтовує поступову трансформацію інституту приватної власності 

до всезагальної, інституту найманої праці до вільної праці; інсти-

туту розподілу за вартістю та капіталом до рівнозабезпечуючого 

розподілу з базовим і рентно-преміальним доходом [137, с. 40-

41, 43]. Втім останнє твердження щодо базового і рентно-премі-

ального доходу є дискусійним і потребує подальшого дослід-

ження й обґрунтування. 

 

 

 

 

Рисунок 4.1 – Базові  суспільні інститути  трансформації під-

приємств у цифрову економіку 
Джерело: складено авторами. 

Вагомий вплив на трансформацію підприємств мають 

со-ціокультурні інститути, які змінюються в цифрову добу, 

зокрема традиції, звички, стереотипи, менталітет, ціннісні 

настрої, що 

Суспільні інститути  

трансформації підприємств у цифрову економіку 

Економічні Соціокультурні Політичні 

Базові: 

інститут власності; 

інститут праці; 

інститут розподілу. 

Інші: 

інститут конкурен-

ції;  

інститут підприєм-

ництва та ін. 

Базові: 

інститут законода-

вчої влади;  

інститут виконав-

чої влади; 

інститут судової 

влади; 

інститут примусу 

Національний  

менталітет, ідео-

логічні переко-

нання, культурна 

спадщина, базові 

цінності; освітні 

інститути; наука; 

інститут сім’ї; 

цінності різних 

поколінь 



 

96 

склалися в суспільстві. Менталітет, на думку Д. Богині, є ком-

плексним показником рівня цивілізованості народу, його розуму 

та інтелекту, світосприйняття, який охоплює різні рівні соціаль-

ної дійсності, є складовою і різних соціальних суб’єктів (соціа-

льних груп), і окремого індивіда», сукупність політико-психоло-

гічних понять, характеристик, уявлень у сфері поведінки або ми-

слення, за допомогою яких можна оцінювати та прогнозувати со-

ціально-політичні та психологічні реакції людей на певні події в 

той чи інший історичний проміжок часу в конкретній країні або 

групі країн [138, с. 18, 19]. У цьому сенсі економічна поведінка 

обумовлена економічним мисленням людей, їх національними 

традиціями, особливостями менталітету, а також цінностями 

представників різних поколінь населення працездатного віку. 

Тому фундаментальним елементом розвиненості формальних ін-

ститутів є соціально-економічні інтереси, ціннісні орієнтації, 

звичаї, переконання населення країни, що зберігаються тривалий 

час і розповсюджуються на переважну більшість, стають в основі 

масової свідомості, колективного вибору. Важливість інтересів 

суспільства, того ж колективного вибору рано чи пізно неминуче 

впливає на трансформацію формальних інститутів, що підтвер-

джується історичними подіями в незалежній Україні, пов’яза-

ними з вибором стратегічного курсу держави. 

В умовах воєнного стану в Україні та відстоювання влас-

них національних інтересів посилюються процеси самоідентифі-

кації індивідів, патріотичні настрої в суспільстві, укріплюються 

європейські цінності. Вектор на євроінтеграцію докорінно змі-

нив як формальні, так і неформальні орієнтири в суспільстві, що 

впливає на розвиток нових інститутів, позиціонування, ділові й 

економічні зв’язки, способи управління та праці. Усе це також 

позначається на тому, як працюють підприємства, на їхньому уп-

равлінні, ринках збуту продукції, пошуку партнерів, майбутніх 

планах. 

Розуміння особливостей соціокультурних інститутів в 

Україні, впливу суспільно значимих подій на суспільство, розви-

тку науки і техніки дозволяють будувати правильні стратегії уп-

равління на підприємстві та змінювати ті, що втратили актуаль-

ність. Це також допомагає формувати сучасну політику  
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на державному рівні та необхідні інституціонально-правові за-

сади. 

В умовах розвитку цифрової економіки очевидно, що для 

нового покоління буде простіше сприймати виклики цифрової 

реальності. Так, А. Колот і О. Герасименко відзначають, що су-

часне покоління «можна назвати мережевим поколінням, для 

якого онлайн-платформи, віртуальне середовище є звичним, 

прийнятним та єдино можливим, чого не можемо констатувати 

стосовно інших поколінь» [63, с. 114]. З урахуванням цього, а та-

кож через те що швидко змінюються умови господарювання, ши-

роко використовуються ІКТ, актуалізуються інститути освіти в 

цьому процесі, оскільки високий рівень освіченості та цифрової 

грамотності відіграє в цій трансформації надважливу роль. У да-

ному контексті інститут освіти та система професійної підгото-

вки і перепідготовки кадрів мають вагомий вплив на ефективне 

використання ІКТ та впровадження відповідних інновацій на 

підприємствах.  

Колективом науковців під керівництвом В. Вишневсько-

го і С. Князєва обґрунтовано, що ІКТ «самі по собі не є запору-

кою успішного розвитку країни. Багато залежить від загального 

рівня розвитку національної економіки, її інституціонального се-

редовища, від того, наскільки повно в ній використовуються  

можливості, що надають нова техніка і технології» [139, с. 7].  

Отже, цифрову трансформацію підприємств не можна ро-

зглядати у відриві від інституціонального середовища, інститу-

ціонально-правових засад, неформальних інститутів у країні, які 

мають бути стійкими для того, щоб «запрацювали» ринкові ме-

ханізми. Тому саме на державу покладається завдання забезпе-

чення ефективного функціонування в Україні інституціонально-

правових засад і довгострокових векторів розвитку.  
В умовах цифровізації економіки мають бути створені ді-

єві інститути розвитку промислових підприємств як системи 
формальних і неформальних норм і правил, структур та органі-
зацій, які забезпечують їх дотримання, доступ до необхідних ре-
сурсів та інфраструктури, мотиваційних програм, платформ 
тощо для цифрової модернізації підприємств промисловості. 
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Державна участь полягає у створенні законів, указів, но-
рмативних актів, програм економічного та соціального розвитку, 
забезпечення дієвого і прозорого механізму їх виконання і реалі-
зації. Здійснення господарської діяльності, підприємництва має 
бути прозорим, зрозумілим, прогнозованим. В умовах цифрові-
зації економіки і воєнного стану в Україні необхідними є форму-
вання доступних стимулів і мотивацій до цифровізації підпри-
ємств і трансформації управління, що мають забезпечити інсти-
тути розвитку промислових підприємств. 

 
 
4.2 Інституціонально-правові засади цифровізації  

управління підприємствами 

 

В Україні засади розвитку цифрової економіки містяться 
в програмах щодо розвитку інформаційного суспільства. У 
1998 р. була затверджена Національна програма інформатизації 
[140], у 2007 р. ‒ ухвалено Закон України «Про Основні засади 
розвитку інформаційного суспільства в Україні на 2007-
2015 роки» [141], у 2013 р. – Розпорядження Кабінету Міністрів 
України «Про схвалення стратегії розвитку інформаційного сус-
пільства в Україні» [142]. 

Також Верховною Радою України (Постанова № 1565-
VII) 3 липня 2014 р. схвалено «Рекомендації парламентських 
слухань на тему: «Законодавче забезпечення розвитку інформа-
ційного суспільства в Україні» [143]. У Рекомендаціях право-
вими засадами побудови інформаційного суспільства названо: 
Закони України «Про Основні засади розвитку інформаційного 
суспільства в Україні на 2007-2015 роки», «Про інформацію», 
«Про доступ до публічної інформації», «Про захист персональ-
них даних», «Про захист інформації в інформаційно-телекомуні-
каційних системах», «Про електронний цифровий підпис», «Про 
телебачення і радіомовлення», «Про друковані засоби масової ін-
формації (пресу) в Україні», «Про державну таємницю», «Про 
науково-технічну інформацію», «Про телекомунікації», «Про 
Суспільне телебачення і радіомовлення України», «Про Концеп-
цію Національної програми інформатизації», «Про Національну 
програму інформатизації» та інші нормативно-правові акти, які, 
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регулюють суспільні відносини щодо створення інформаційних 
електронних ресурсів, захисту інтелектуальної власності на ці 
ресурси, впровадження електронного документообігу, захисту 
інформації тощо. 

Інституціонально-правові засади поступово розвива-
ються. На державному рівні створено інституцію, яка здійснює 
політику у сфері розвитку інформаційного суспільства та цифро-
вої економіки: з жовтня 2014 р. до вересня 2019 р. діяло Держа-
вне агентство з питань електронного управління України, яке ре-
формовано в Міністерство цифрової трансформації. 

У 2018 р. Кабінетом Міністрів України була затверджена 
«Концепція розвитку цифрової економіки та суспільства Укра-
їни на 2018-2020 роки» та план заходів з її реалізації [144]. Не-
зважаючи на те що план заходів не було реалізовано в повному 
обсязі, цей документ досі є чинним та, як і вищезгадані, визначає 
напрями державної політики щодо розвитку цифрової еконо-
міки. 

У 2021 р. Урядом визначено основні тренди майбутнього 
десятиліття для України: цифровізація, штучний інтелект, хма-
рні технології та роботизація, а також головні цілі цифровізації 
економіки [145, с. 309]: акселерація економічної діяльності; тра-
нсформація ресурсних секторів економіки у високопродуктивні, 
інтелектуальні та конкурентоспроможні; трансформація сфер 
життя в ефективні, сучасні та комфортні; створення нових мож-
ливостей для реалізації людського капіталу, розвитку інновацій-
них, креативних та «цифрових» індустрій і бізнесу. Ухвалено За-
кон України «Про стимулювання розвитку цифрової економіки 
в Україні» (2021 р.). 

Функцію формування та здійснення державної політики 
у сфері цифрової економіки, цифровізації різних галузей в Укра-
їні покладено на Міністерство цифрової трансформації України 
(Мінцифри), основними завданнями якого є упровадження та ре-
алізація [146]:  

цифровізації, цифрового розвитку, цифрової економіки, 
цифрових інновацій та технологій, електронного урядування та 
електронної демократії, розвитку інформаційного суспільства, 
інформатизації; 

електронного документообігу;  
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розвитку цифрових навичок і цифрових прав громадян;  
відкритих даних, розвитку національних електронних ін-

формаційних ресурсів та інтероперабельності, розвитку інфра-
структури широкосмугового доступу до Інтернету та телекому-
нікацій, електронної комерції та бізнесу;  

надання електронних та адміністративних послуг;  
електронних довірчих послуг та електронної ідентифіка-

ції та інвестицій в IT-індустрію; 
розвитку ІТ-індустрії;  
розвитку та функціонування правового режиму «Дія. 

Сіті».  
На сьогоднішній день для розвитку цифрової економіки 

та цифровізації різних сфер в Україні Мінцифри реалізує такі 
проєкти [147]: Дія – цифрова держава. Онлайн-сервіс державних 
послуг; Дія. Центри надання адміністративних послуг; Дія. Циф-
рова освіта; Дія. Бізнес – масштабна ініціатива з розвитку підп-
риємництва, яка має онлайн-складову – платформу і офлайн-
складову – консалтингові зони для підприємців, де можна буде 
отримати фахові консультації з розвитку бізнесу (будуть відк-
риті в різних регіонах України). На платформі «Дія. Бізнес» [148] 
створюються умови для розвитку власного бізнесу: від ідеї та 
старту нового бізнесу, пропонуються програми навчання, фінан-
сової підтримки, передбачено фахові консультації; Дія. City – це 
правовий і податковий простір для IT-компаній, який дозволить 
створити в Україні найпотужніший IT-хаб у Центральній та Схі-
дній Європі. Мінцифри планує запровадити протягом наступних 
25 років у рамках правового режиму «Дія. City» сприятливі 
умови для розвитку цифрової індустрії [149]. 

Проєкти Мінцифри залишаються актуальними і в умовах 
воєнного стану. Вони спрямовані на досягнення тих самих цілей 
розвитку цифрової економіки та суспільства, що ставить ЄС. На-
приклад, програми ЄС «Механізм відновлення та стійкості» 
(Recovery and Resilience Facility ‒ RRF) та «Цифровий компас 
2030 року: Європейський шлях до цифрового десятиліття» 
(Digital Decade 2030) [150; 151]. За напрямом «Євроінтеграція» 
Мінцифри працює над законодавчою та правовою базою згідно з 
вимогами ЄС, а також над забезпеченням відсутності бар’єрів 
для цифрової торгівлі, прискоренням цифровізації в Україні для 
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розширення доступу до онлайн-ринків і цифрових технологій ЄС 
[152].  

Слід відзначити запуск проєктів із розвитку цифрової 
економіки, таких як «Цифрова держава» (платформи «Дія», «Дія. 
Бізнес», «Дія. City»). Наприклад, «Дія. Бізнес» [148] створено 
для стимулювання та розвитку підприємництва. На цій  платфо-
рмі є умови для розвитку власного бізнесу: від ідеї та старту но-
вого бізнесу, пропонуються програми навчання, фінансової під-
тримки, передбачено фахові консультації.  

У рамках проєкту «Дія. City» Міністерство цифрової тра-
нсформації України планує поліпшити умови для розвитку циф-
рової індустрії [149]: для ведення технологічного та інновацій-
ного бізнесу, залучення інвестицій, розвитку цифрової інфра-
структури, залучення талановитих працівників з усього світу, 
стимулювання створення вітчизняних інноваційних продуктів 
(стартапів і продуктових компаній), формування в Україні еко-
номіки знань.  

15 липня 2021 року у рамках цього проєкту («Дія. City») 
ухвалено Закон України «Про стимулювання розвитку цифрової 
економіки в Україні», який визначає організаційні, правові та фі-
нансові засади функціонування правового режиму «Дія. Сіті», 
що запроваджується з метою стимулювання розвитку цифрової 
економіки в Україні шляхом створення сприятливих умов для ве-
дення інноваційного бізнесу, розбудови цифрової інфраструк-
тури, залучення інвестицій, талановитих спеціалістів. Перелік 
видів діяльності, здійснення яких стимулюється шляхом ство-
рення правового режиму «Дія. Сіті», затверджено постановою 
Кабінету Міністрів України від 19 квітня 2022 р. № 467 [153].  

В умовах воєнного часу цифрові інструменти і платфо-
рми, запроваджені державою, сприяли реалізації багатьох потреб 
населення, зокрема в тих регіонах, які постраждали від воєнних 
дій. Темпи цифровізації в Україні в період введення воєнного 
стану після 24.02.2022 р. пришвидшились. У застосунку «Дія» 
запрацювало багато актуальних послуг: заява про зруйноване 
майно, допомога армії, можливість швидко та зручно подати за-
явку на соціальні виплати від держави. Завдяки цифровим ін-
струментам запускаються нові послуги і сервіси. Так, купити вій-
ськові облігації, оплатити податки, змінити статус ВПО та 
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адресу реєстрації вже можна в застосунку «Дія». У розробленні 
та найближчому впровадженні такі цифрові послуги: пільгова 
іпотека, розмитнення авто, оформлення дозволів на виїзд дитини 
за кордон, реєстрація та перереєстрація автомобіля та ін. [154]. 
Усе це створює передумови забезпечення потреб населення, збе-
реження й розвитку трудового потенціалу країни.  

За період після 24.02.2022 р. у межах проєкту «Дія. Біз-
нес» відкрито центр «Дія. Бізнес» у Варшаві для допомоги укра-
їнцям за кордоном; відновлено безоплатні консультації для під-
приємців; запущено оновлену версію Маркетплейсу фінансових 
можливостей для бізнесу; створено віртуальний центр «Дія. Біз-
нес» для підтримки вимушених переселенців у країні та за кор-
доном, що створює передумови для трансформації управління на 
підприємствах у тому числі. 

Отже, реалізація вищенаведених проєктів створює спри-
ятливі умови для розвитку бізнесу в Україні, трансформації під-
приємств до нових умов функціонування, розвитку людського 
капіталу, збереження трудового потенціалу. 

Інституціонально-правові засади цифрової трансформації 
підприємств на рівні центральних органів державної влади пос-
тупово створюються, реалізуються проєкти, які сприяють циф-
ровізації різних сфер життя населення, бізнесу. Подальший роз-
виток інституціонально-правових засад потребує формування ін-
ституціональних механізмів стимулювання трансформації підп-
риємств до цифрової економіки та доступу до сучасних цифро-
вих технологій і продуктів для виробничих цілей. Потребує ко-
ригування довгострокова промислова політика держави з ураху-
ванням вимог глобальної конкуренції в світі, спричиненої розви-
тком цифрових технологій, а також соціально-економічної ситу-
ації в країні, спричиненої війною. Передусім державна політика 
в напрямі трансформації підприємств до цифрової економіки має 
бути спрямована на формування стійких інституціонально-пра-
вових засад і правил, які дозволять підприємствам здійснювати 
далекий горизонт планування діяльності в умовах цифрової еко-
номіки. 
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4.3 Вплив наднаціональних інститутів на становлення 

інституціонально-правових засад трансформації підпри-

ємств у цифрову економіку 

 

Прискорення розвитку цифрової економіки в Україні та 
формування нормативного забезпечення цього процесу, зміна ін-
ститутів в Україні неминуче пов’язані з її євроінтеграційним ку-
рсом. Процеси інтеграції України у європейський політичний, 
економічний, правовий простір розпочались у 90-х роках ХХ ст., 
що позначилося на змісті головних інститутів, нормах країни – 
Конституції, законах, постановах, міжнародних угодах [157-
161]. 23 червня 2022 р., в умовах воєнного стану в Україні, Євро-
пейська Рада на саміті у Брюсселі ухвалила рішення про надання 
Україні статусу країни-кандидата в члени Європейського Союзу 
[162]. На засіданні Ради асоціації Україна – ЄС 5 вересня 2022 р. 
у Брюсселі Україна вперше взяла участь у статусі кандидата на 
членство в Європейському Союзі.  

Співпраця у сфері цифрової економіки є одним із ключо-
вих пріоритетів у співробітництві України та ЄС. Основу для 
двостороннього співробітництва становлять положення Угоди 
про асоціацію між Україною та ЄС і домовленості, досягнуті за 
результатами засідань саміту Україна – ЄС та двосторонніх ор-
ганів асоціації Україна – ЄС. 

Угода про асоціацію з ЄС передбачає зобов’язання пого-
джувати законодавство України з нормами ЄС. У структурі 
Угоди про асоціацію зобов’язання України у сфері економіки та 
галузевого співробітництва визначені в розділі V [160], де міс-
тяться глави, які мають найбільший вплив на трансформацію 
підприємств і розвиток цифрової економіки: 

Глава 10. Політика у сфері промисловості та підприє-
мництва. Стаття 378. «Сторони розвивають та зміцнюють спів-
робітництво з питань політики у сфері промисловості та підпри-
ємництва і таким чином покращують умови для підприємниць-
кої діяльності для всіх суб’єктів господарювання з особливою 
увагою до малих та середніх підприємств (МСП). Поглиблене 
співробітництво має покращити адміністративну структуру та 
нормативно-правову базу для українських і європейських 
суб’єктів господарювання в Україні та ЄС та повинно 
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ґрунтуватися на політиці ЄС щодо розвитку малого і середнього 
підприємництва та промисловості з урахуванням визнаних на 
міжнародному рівні принципів та практики в цих сферах». 
Стаття 379. Із цією метою Сторони співробітничають для: 

a) впровадження стратегій розвитку МСП, що ґрунту-
ється на принципах Європейської хартії малих підприємств;  

b) створення кращих базових умов через обмін інформа-
цією та передовим досвідом і таким чином сприяння підви-
щенню конкурентоспроможності (управління структурними змі-
нами, реструктуризацією; управління в галузі охорони навколи-
шнього середовища та енергетики); 

c) спрощення та раціоналізації нормативно-правових ак-
тів та практики з окремим наголосом на обміні провідним досві-
дом з питань нормативно-правових методів, зокрема принципів 
ЄС; 

d) сприяння розвитку інноваційної політики шляхом об-
міну інформацією та передовим досвідом щодо комерціалізації 
науково-дослідних та проектно-конструкторських робіт; 

e) сприяння розширенню контактів між приватними під-
приємствами України та ЄС та між цими підприємствами і ор-
ганами влади України та ЄС; 

f) підтримки вжиття заходів щодо стимулювання експо-
рту в Україні; 

g) сприяння модернізації та реструктуризації окремих га-
лузей промисловості України та ЄС. 

Глава 14. Інформаційне суспільство.  

Стаття 389. «Сторони зміцнюють своє співробітництво 
щодо розвитку інформаційного суспільства на користь приват-
них осіб і бізнесу через забезпечення загальнодоступності інфор-
маційно-комунікаційних технологій (ІКТ) та через кращу якість 
послуг за доступними цінами».  

Стаття 390. «Співробітництво має на меті імплементацію 
національних стратегій інформаційного суспільства, розвиток 
всеохоплюючої нормативно-правової бази для електронних ко-
мунікацій та розширення участі України у дослідній діяльності 
ЄС у сфері ІКТ». 

Стаття 391. Співробітництво охоплює такі сфери: 
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a) сприяння широкосмуговому доступу, поліпшення без-
пеки мереж та широкому використанню ІКТ приватними осо-
бами, бізнесом та адміністративними органами шляхом розвитку 
локальних ресурсів Інтернет і впровадження онлайн-послуг, зо-
крема електронного бізнесу, електронного уряду, електронної 
охорони здоров’я і електронного навчання; 

b) координацію політик у галузі електронних комунікацій 
з метою оптимального використання радіоспектру і забезпе-
чення функціональної сумісності мереж України та ЄС; 

c) посилення незалежності та адміністративної спромож-
ності національного регулятора у галузі зв’язку для гаранту-
вання добросовісної конкуренції на ринках; 

d) сприяння спільним проектам досліджень у сфері ІКТ у 
межах наступної Рамкової програми ЄС з досліджень та іннова-
цій «Горизонт 2020». 

Стаття 394. 1. Сторони сприяють поступовому набли-
женню до права i нормативно-правової бази ЄС у галузі регулю-
вання інформаційного суспільства і електронних комунікацій. 

2. Відповідні положення, а також acquis ЄС щодо інфор-
маційного суспільства й електронних комунікацій, визначені у 
Доповненні XVII-3 («Правила, що застосовуються до телекому-
нікаційних послуг») до Глави 6 («Заснування підприємств, тор-
гівля послугами та електронна торгівля») Розділу IV («Торгівля 
і питання, пов’язані з торгівлею») цієї Угоди. 

Отже, Україна здійснюватиме поступове наближення 
свого законодавства до права ЄС відповідно до Додатків I-XLIV 
Угоди про асоціацію на основі зобов’язань, визначених у Розді-
лах IV, V, а також відповідно до положень цих Додатків (Розділ 
VII «Інституційні, загальні та прикінцеві положення» Угоди про 
асоціацію [160]). 

У рамках процесу наближення законодавства до права ЄС 
українська сторона ініціювала діалог з Європейською Комісією 
щодо оновлення і розширення переліку законодавчих актів ЄС, 
які підлягають імплементації в українське законодавство згідно 
з Доповненням XVII-3 до Розділу IV Угоди про асоціацію між 
Україною та ЄС. У рамках цього процесу у серпні 2018 р. Укра-
їна передала Європейській Комісії проєкт Дорожньої карти з ін-
теграції України до Єдиного цифрового ринку ЄС. Це надало 
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початок структурованому, поетапному співробітництву протя-
гом 2018-2024 рр. [163]. 

У даний час Україна, зокрема Мінцифри, вже успішно 
працює над упровадженням цифрових технологій, розвитком 
електронного урядування, реалізує проєкти розбудови цифрової 
економіки, розглянуті вище. 

Слід відзначити, що розвиток електронного урядування є 

невід’ємним елементом двостороннього співробітництва Укра-

їни та ЄС у цифровій сфері. ЄС підтримує проєкти з електрон-

ного урядування в Україні та виділяє технічну допомогу на їх ро-

звиток, відіграючи важливу роль у цифровій трансформації Ук-

раїни. 11 лютого 2020 р. Україна та ЄС підписали Угоду про фі-

нансування заходу «Підтримка ЄС для електронного урядування 

та цифрової економіки в Україні» на суму 25 млн євро, які пла-

нувалось спрямувати на розвиток системи «Дія» та електронних 

адміністративних послуг, забезпечення інтероперабельності, 

вдосконалення системи реєстрів, розвиток кібербезпеки, широ-

космугового та мобільного інтернету, технологій електронної 

ідентифікації [151; 164]. 

Співпраця України з ЄС щодо становлення інституціона-

льно-правових засад трансформації підприємств у цифрову еко-

номіку, розвитку цифрового ринку відбувається також у рамках 

проєкту-ініціативи ЄС «Східне партнерство» (СхП). Основна 

мета СхП – сприяння політичним та економічним реформам у 

країнах-партнерах через [165]: 

укладання Угоди про асоціацію; 

створення зони вільної торгівлі (ЗВТ); 

лібералізацію візового режиму з ЄС; 

підтримку стабільності та безпеки в регіоні; 

розвиток енергетичної галузі; 

захист навколишнього середовища. 

Наразі Двосторонній вимір «Східного партнерства» для 

України доповнений такими елементами [166]: 

Програма Всеохоплюючої інституційної розбудови; 

Програма регіонального розвитку. 

Центральною програмою ініціативи ЄС з підтримки циф-

рової трансформації в країнах східного партнерства є EU4Digital 
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Facility (EU4Digital) з метою поширення єдиного цифрового ри-

нку на країни регіону [167; 168]. Вона має на меті усунення пе-

решкод для загальноєвропейських онлайн-послуг для громадян, 

державних адміністрацій та підприємств, у тому числі через гар-

монізацію цифрового середовища між країнами-партнерами 

(СхП) та ЄС. Програма спрямована на підтримку в шести клю-

чових сферах політики (табл. 4.1). 

 

Таблиця 4.1 – Ключові сфери політики для підтримки в рамках 

програми ЄС EU4Digital Facility (EU4Digital)  
Сфери  

політики  
Зміст діяльності  

1 2 

Т
ел

ек
о
м

ун
ік

а
-

ц
ій

н
а
 с

ф
ер

а
 

Створення спільного роумінгового простору між краї-

нами СхП, розроблення та впровадження загального під-

ходу до ціноутворення в роумінгу в регіоні СхП; поси-

лення організаційної та фінансової незалежності націона-

льних регулюючих органів для електронних комунікацій; 

підтримка скоординованого підходу для звільнення 700 

МГц у 6 країнах-партнерах СхП 

Д
о
ві

р
а
 т

а
 б

ез
п
ек

а
 Розвиток трастових послуг у цифровій економіці та кібе-

рбезпеці для підвищення стійкості критично важливої ін-

фраструктури; розроблення та реалізація регіональної до-

рожньої карти та національних планів дій щодо взаєм-

ного визнання електронної ідентифікації; пілотування су-

місного транскордонного електронного підпису; розроб-

лення регіональних рамок для транскордонних електрон-

них послуг; розроблення стандартного набору посібників 

із кібербезпеки для регіону СхП 

Е
ле

к
т

р
о
н
н
а
  

т
о
р
гі

вл
я
 

Спрощення процедур торгівлі та гармонізація між схід-

ними країнами-сусідами ЄС та ЄС шляхом просування 

спільних рамок для електронної комерції, електронної 

митниці та електронної логістики, створення цифрових 

транспортних коридорів; сприяння налагодженню зв'яз-

ків між зацікавленими сторонами електронної торгівлі в 
регіоні; експериментальні механізми обміну інформа-

цією між транскордонними митними органами тощо 
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Закінчення табл. 4.1 

1 2 
ІК

Т
-і

н
н
о
ва

ц
ії

 
Реформи та дії, спрямовані на розвиток досліджень у га-
лузі ІКТ, стартапів та інноваційних екосистем, на основі 
досвіду ЄС та кращих практик; створення загальної зако-
нодавчої бази з інновацій у сфері ІКТ; розроблення зага-
льного навчального пакета, призначеного для політиків, 
організацій ІКТ та бізнесу; сприяння створенню мереж 
учасників інноваційної екосистеми; розширення мережі 
та платформи Start-up Europe, щоб охопити усі 6 країн-
партнерів; реалізація рекламних кампаній 

Е
ле

к
т

р
о
н
н
а
  

о
хо

р
о
н
а
  

зд
о
р
о
в'

я
 

Розроблення гармонізованих національних рамок для 
електронної охорони здоров'я як між країнами-партнера-
ми СхП, так і з ЄС; розроблення керівних принципів і ста-
ндартів гармонізації електронної охорони здоров'я; ство-
рення транскордонної платформи електронної охорони 
здоров'я; залучення регіону до відповідних проєктів, про-
грам та ініціатив ЄС 

Е
ле

к
т

р
о
н
н
і 

н
а
ви

ч
ки

 

Реалізація стратегій у галузі цифрових навичок у країнах 
СхП, спрямованих на створення національних коаліцій 
для цифрових робочих місць і рамок компетенцій для ма-
лого бізнесу; визначення методології для вимірювання та 
прогнозування національних прогалин у цифрових нави-
чках; визначення загальної структури компетенцій для 
МСП та мікробізнесу; створення національних коаліцій 
для набуття навичок і робочих місць; проведення навча-
льних семінарів і тренінгів; реалізація рекламних кампа-
ній у країнах-партнерах 

Джерело: складено на основі [168]. 

 
У рамках перелічених напрямів Україні вдалося досягти 

певного прогресу. Передумови, створені з боку європейської сто-
рони, в свою чергу, потребують посиленої уваги від українських 
інституцій державної влади щодо вдосконалення політики та 
конкретних дій для подальшого цифрового розвитку України.  

У 2022 р. Україна долучилася до Програми «Цифрова Єв-
ропа» до 2027 року. Вона надає фінансування для цифровізації 
країн Європи за різними напрямами [169]. На фінансування 
проєктів за доступними для України напрямами передбачено 
близько 6 млрд євро, які виділятимуть протягом 7 років. Для 
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України доступними є такі напрями: високопродуктивний комп'-
ютинг – 2,2 млрд євро (можуть податися проєкти, які обчислю-
ють великі масиви даних для рішень у сфері економіки, охорони 
здоров’я або оборонної промисловості); штучний інтелект, дані 
та хмарні послуги ‒ 2,1 млрд євро (можуть податися проєкти, які 
створюють продукти на базі штучного інтелекту для полегшення 
роботи підприємств, держадміністрацій або дослідницьких уста-
нов); цифрові навички – 580 млн євро (можуть податися проєкти, 
які створюють можливості для набуття нових навичок у сфері 
IT); використання цифрових технологій в економіці та суспільс-
тві – 1,1 млрд євро (можуть податися проєкти, які впроваджують 
цифровізацію у бізнесі або у сфері електронного урядування, 
охорони здоров’я, навколишнього середовища, освіти та куль-
тури, технологій Smart City). Напрям «кібербезпека» в цій про-
грамі є закритим для України та держав не членів ЄС. ЄС звіль-
нив Україну від сплати внесків у 2021-2022 роках та надав зни-
жку 95% на фінансові внески протягом 2023-2027 рр. 

З урахуванням того що напрям кібербезпеки закритий для 
країн, які не є членами ЄС, він є досить актуальним, оскільки ра-
зом із позитивними сторонами цифрової економіки виникають 
специфічні для повсюдної цифровізації небезпеки, одна з яких ‒ 
кіберзлочинність. У звіті Всесвітнього економічного форуму 
[170] кібератаки віднесено до головних небезпек в епоху цифро-
візації. Тому розвиток цифрової економіки можливий лише за 
умов функціонування надійної системи кібербезпеки. 

Серед інших зарубіжних організацій, які підтримують ро-
звиток цифрової економіки в Україні, слід відзначити Google.org, 
який надасть грант у 2 млн дол. та своїх фахівців з Google.org 
Fellowship на розвиток цифрової освіти в Україні. У межах спі-
льного проєкту буде оновлюватися проєкт «Дія. Цифрова 
освіта», зокрема: елементи штучного інтелекту для створення ін-
дивідуального плану навчання; інтерактивні стимулятори, які 
наблизять користувача до реальних ситуацій у професії; рекоме-
ндації щодо перекваліфікації та підвищення кваліфікації; пошук 
вакансій відповідно до напряму та успіхів у навчанні. Цей проєкт 
передбачає створення спеціального освітнього застосунку та  
розроблення нових освітніх серіалів і проєктів. Спеціалісти 
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Google.org на безоплатній основі допомагатимуть масштабувати 
проєкт «Дія. Цифрова освіта» протягом шести місяців [171]. 

 Таким чином, розвиток цифрової економіки та відповід-
не нормативне забезпечення розвиваються не тільки під впливом 
внутрішніх інститутів. В Україні формуються інституціонально-
правові засади розвитку цифрової економіки, зокрема трансфор-
мації підприємств у рамках євроінтеграції. Основними наднаці-
ональними інститутами, які впливають на розвиток норматив-
ного забезпечення та інститутів трансформації підприємств до 
умов цифрової економіки є: Угода про асоціацію; Дорожня карта 
з інтеграції України до Єдиного цифрового ринку ЄС; проєкт-
ініціатива ЄС «Східне партнерство» (СхП), центральною програ-
мою якого є EU4Digital Facility (EU4Digital); Програма «Циф-
рова Європа». Співпраця між ЄС та Україною розвивається. Си-
стеми електронної комерції, біржових і фінансових ринків тощо 
мають дотримуватися міжнародних та європейських стандартів, 
які стосуються багатьох питань розвитку цифрової економіки за-
галом і підприємств, бізнесу зокрема. 

 
 
4.4 Удосконалення інститутів розвитку промислових 

підприємств щодо цифрових трансформацій 

 

На платформі «Дія. Бізнес» приділяється увага цифрові-
зації бізнесу, а саме проводяться семінари з цифровізації бізнесу 
підприємств, які не працюють у сфері ІТ, способів цифрових тра-
нсформацій, інструментів з удосконалення діяльності компаній 
та ін. Підтримка та стимулювання передусім спрямовані на під-
приємства малого і середнього бізнесу. Так, на платформі існу-
ють такі розділи: 

1. Для тих, хто тільки планує бізнес «Мрію про бізнес». 
2. Для тих, хто починає будувати власну справу «Почи-

наю бізнес». 
3. Для тих, хто вже має бізнес «Керую бізнесом». 
В останньому розділі є підрозділ з інформацією щодо ци-

фрової трансформації бізнесу, можливості безкоштовних консу-
льтацій. Також у підрозділі «Сервіси та можливості» представ-
лені такі пункти: «фінансова підтримка», «грантові програми 



 

111 

підтримки», «електронний документообіг та управління проєк-
тами» та ін., які можуть бути корисними для підприємств на 
шляху трансформації до умов цифрової економіки. 

Слід зауважити, що, наприклад, у підрозділі «Електрон-
ний документообіг та управління проєктами» програма автома-
тизації обліку пропонується для ресторанів, торгівлі, готелів і фі-
тнес-центрів. Пропонуються онлайн-сервіси з електронного до-
кументообігу, хмарна платформа для обміну електронними до-
кументами. Усе це дуже вагомі досягнення щодо створення ін-
формаційної, консультативної, ідейної, частково фінансової та 
іншої підтримки бізнесу на шляху цифровізації та адаптації до 
умов господарювання в цифровій економіці, з одного боку, а з 
іншого – в складних умовах воєнного стану. Разом із цим на пла-
тформі «Дія. Бізнес» не приділено окремої уваги до промислових 
підприємств, передусім щодо цифрової трансформації промис-
ловості. Слід зауважити, що промислові підприємства мають 
суттєву відмінність від торгівлі та сфери послуг, часто викону-
ють разом із виробничими функціями й інші (розроблення та до-
слідження, реалізація вироблених товарів, надання послуг тощо). 
Тому слід доопрацювати платформу «Дія. Бізнес» з урахуванням 
потреб промислових підприємств, зокрема необхідності транс-
формації управління в умовах цифровізації. 

Наразі в умовах воєнного стану уряд планує збільшити 
обсяги допомоги бізнесу – грантові програми єРобота, програми 
пільгового кредитування [155] (подання заявки на грант здійс-
нюється через портал «Дія»). Передусім це має на меті підтримку 
економічної активності населення країни, збереження трудового 
потенціалу, зайнятості населення в умовах воєнного стану.  
Доцільно додати цільові гранти саме на цифрову трансформацію 
промислових підприємств. 

На сайті Міністерства економіки розділ «Промислова по-
літика» є неінформативним, оскільки незрозумілими є орієнтири 
та зміст державної промислової політики, не зазначено, на яких 
нормах й інституціонально-правовій базі вона ґрунтується. На-
приклад, у 2021 р., Кабінетом Міністрів України (постанова  
№ 179) була затверджена Національна економічна стратегія на 
період до 2030 року (НЕС-2030) [156], у якій у Розділі ІІ «Стра-
тегічний курс економічної політики до 2030 року» десятим  
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напрямом економічної політики визначено промисловість. У 
НЕС-2030 окреслено стратегічні цілі та завдання промислового 
розвитку. Втім Закон України «Про державну промислову полі-
тику» досі не ухвалено. Також доцільно переглянути чинну Кон-
цепцію державної промислової політики на предмет відповідно-
сті сучасним векторам економічного і промислового розвитку, 
а на сайті Мінекономіки ‒ чітко окреслити державні пріори-
тети промислової політики та нормативно-інституціональну 
базу, на якій вона ґрунтується. 

Таким чином, інститутами розвитку в умовах цифрових 
трансформацій стають базові суспільно-державні інститути: за-
конодавчої влади, виконавчої влади, судової влади, примусу. 
Державна участь у розвитку та цифровій трансформації управ-
ління на промислових підприємствах полягає у створенні зако-
нів, указів, нормативних актів, програм і платформ розвитку, за-
безпеченні дієвого і прозорого механізму їх виконання та реалі-
зації, вчасної модернізації законодавчої бази. Трансформація уп-
равління на підприємствах потребує врахування соціокультур-
них інститутів: національного менталітету; ідеологічних переко-
нань; культурної спадщини; освітніх інститутів; науки; інституту 
сім’ї; цінностей різних поколінь. Створення доступних стимулів 
і мотивацій до цифровізації промислових підприємств і трансфо-
рмації управління можна реалізувати на базі платформи «Дія. Бі-
знес». 

Інститутами розвитку та забезпечення ефективних циф-
рових трансформацій на промислових підприємствах можуть та-
кож виступати:  

інститут безпеки цифрового простору як державна функ-
ція;  

інститут державної підтримки набуття цифрових компе-
тенцій;  

інститут «вирощування» національних мереж в інтересах 
працівників, розвитку промисловості;  

інститут формування меритократії як державного за-
вдання;  

інститут колективізму;  
інститут ментальності населення. 
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РОЗДІЛ 5. ЦІННІСНІ ОРІЄНТИРИ ЗБЕРЕЖЕННЯ         
                    ТА НАГРОМАДЖЕННЯ ТРУДОВОГО  

                    Й ІНТЕЛЕКТУАЛЬНОГО ПОТЕНЦІАЛУ 

                    ПРОМИСЛОВИХ ПІДПРИЄМСТВ 

5.1 Мотивація до ефективності праці та управління 

персоналом, який працює в дистанційному режимі 

За умов воєнних дій промислова політика не забезпечує 

належного розвитку трудового потенціалу. Згортання промисло-

вого виробництва, потужні потоки трудової міграції за кордон 

обумовлюють необхідність пошуку нових методів збереження 

трудових ресурсів, активізації різноманітних мотиваційних 

форм впливу на працівників підприємств.  

Превалювання в економічному устрої України капіталіс-

тичних виробничих відносин визначає індивідуальні пріоритети, 

цінності виживання та розвитку окремого працівника. Це підтве-

рджується науковими публікаціями та досвідом функціонування 

компаній різного масштабу. Переглядається доцільність й ефек-

тивність колективних методів організації та мотивації виробни-

цтва. Поняття «трудовий колектив підприємства» замінено по-

няттям «персонал», що само по собі усуває з поля зору колекти-

вістські основи, властивості взаємодії та взаємовиручки.  

Змінилися глибинні основи – виробничі відносини в еко-

номіці та організації виробництва, посилюється міждержавна та 

на рівні компаній конкуренція, рівень оплати праці в країни для 

переважної кількості працівників є недостатнім, трудова мігра-

ція та втрата трудового потенціалу країни набувають суттєвих 

обсягів.  

Ефективне управління персоналом підприємств, дієва си-

стема мотивації праці орієнтовані на підвищення зацікавленості 

та залученість працівників до організації трудової діяльності, 

здатні підвищити конкурентні позиції виробників, зберігати та 

розширювати ринки.  

Важливість побудови якісної, сучасної системи мотивації 

та стимулювання працівників обумовлена необхідністю 
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недопущення демотивації співробітників, руйнування трудо-
вого й інтелектуального потенціалу та капіталу в країні, коли 

вирішальними стають мотиви фізичного виживання і простого 

відтворення робочої сили в Україні. 

У нестабільних воєнних умовах ведення бізнесу набуває 

актуальності непряма економічна мотивація: скорочений робо-

чий день або продовжена відпустка, які покликані компенсу-
вати підвищені фізичні або нервово-емоційні витрати організму 

(на транспорті, у сфері освіти та ін.); гнучкий графік, який 

робить режим роботи більш зручним для людини, що дозволяє 

їй додатково займатися іншими справами; надання додаткових 

відгулів, неробочих днів тощо. 

Актуальним є дослідження рівня стійкості особистості до 

можливих негативних наслідків впливу на результат роботи 

харассменту в умовах нестабільності на підприємстві. Харассмент 

(англ. Harassment) – поведінка людини, що заподіює незручність 

чи навіть шкоду іншій людині, порушує недоторканність, прива-

тність її життя [172]. Включає не тільки дії, але й образливі за-

уваження, непристойні пропозиції та психологічне пересліду-

вання. Останнім часом, в умовах воєнної нестабільності, це мо-

жуть бути неоплачувані відпустки, робота дистанційного харак-

теру з обов’язковим суттєвим урізанням заробітної плати, хамс-

тво, грубість, загрози з боку роботодавця, звільнення з роботи, 

різні недоброзичливі психологічні робочі ситуації в колективі, 

якісь власні мотиви, переслідування тощо. Отже, у нестабільних 

воєнних та економічних умовах співробітник повинен мати 

право звернутися за допомогою щодо захисту своєї особистості, 

несприятливих фізичних, моральних, матеріальних умов праці й 

недопущення втрати робочого місця. Дане явище потребує ґрун-

товного дослідження, а також розроблення закону, наказів щодо 

захисту діяльності працівників. 

Матеріальні стимули на великих підприємствах. Істори-

чно склалося, що великі підприємства, переважна кількість яких 

була створена до 1991 р., мають чітко сформульовані та зрозу-

мілі кожному співробітнику системи мотивації та стимулю-

вання, що визначаються досягненням певних показників.  
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Капіталістичні форми організації виробництва та поглиб-

лення відчуження праці потребують від великих компаній по-

шуку та задіяння великими компаніями нових форм утримання 

кваліфікованих працівників. Досвід свідчить, що креативні спо-

соби мотивування на практиці можуть забезпечувати належний 

ефект. 

Вибір способу та виду мотивації потребує врахування та-

ких основних чинників, як сфера діяльності компанії, вік та інте-

реси працівників. На великих підприємствах головним завдан-

ням керівництва має стати створення належного мотиваційного 

середовища для зацікавлення людей у реалізації власних потреб 

на користь компанії та надання працівникам можливості працю-

вати з потужними інноваційними для компанії проєктами.  

Окремого дослідження потребують питання доцільності 

використання традиційних методів контролю, матеріальної та 

нематеріальної мотивації в умовах роботи в дистанційному ре-

жимі. Карантинні обмеження за наявності широкого переліку 

технологічних засобів зв’язку обумовили новий вид організації 

праці – роботу в дистанційному режимі. Виявилися певні пере-

ваги для працівників: економія на витратах на транспорт, само-

стійний розподіл робочого часу, можливість виконання роботи в 

будь-якому місці та в будь-який час, спроможність працювати на 

декількох місцях роботи тощо. Однак виявилися і труднощі: зни-

ження рівня контролю, відсутність самоконтролю, необхідність 

самостійної організації праці, робочого часу, місця роботи, від-

сутність доступу до необхідної інформації, труднощі сприйняття 

стирання меж між роботою та домом. Перед менеджментом пос-

тають невідомі раніше завдання – пошук нових методів організа-

ції та мотивації праці, організаційної культури, об’єднання та ут-

римання географічно роз’єднаних працівників.  

Узагальнення досвіду праці в дистанційному режимі до-

зволило запропонувати певні методи мотивації праці (рис. 5.1). 

Таким чином, сформовані внаслідок пандемії та воєнного 

стану умови в економіці стали каталізатором змін у цінностях 

роботодавців і мотивації працівників. Виникли нові моделі орга-

нізації праці, відносини всередині компаній, нові форми роботи 

з клієнтами.  
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Рисунок 5.1 – Дослідження методів мотивації за умов дистан-

ційної роботи 

• Використання нових технологій та інструментів віддаленої

організації роботи та управління.

• Довіра персоналу.

• Вибір і моніторинг нових показників виконаної роботи за-

мість контролю робочого часу.

• Забезпечення належною технікою, наявність програмного

забезпечення.

• Проведення навчання щодо набуття цифрових навичок,

уміння працювати із застосунками та хмарними сервісами.

• Вміння керівництва розподілити великі обсяги робіт на дрі-

бні з чітким окресленням термінів виконання.

• Упровадження гнучкого графіка роботи. Контроль зв’язку

працівників, доступність керівництва у визначені години.

• Забезпечення зворотного зв’язку різними способами

зв’язку.

• Використання відеозв’язку, проведення загальних зборів

усіх працівників.

• Онлайн-чати для обміну інформацією між членами ко-

манди.

• Забезпечення належної швидкості комунікацій.

• Постійне інформування про плани і виконані завдання в он-

лайн-чаті.

• Підтримка колективного, корпоративного духу в команді.

• Ситуаційне управління працівниками: більше дзвінків, он-

лайн-спілкування і онлайн-інструкцій для тих, хто не може са-

мостійно адаптуватися до дистанційної роботи.

Методи мотивації за умов дистанційної роботи 

Джерело: розроблено авторами. 
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5.2 Механізми взаємодії працівників та управління за 

умов віддаленої роботи 

 

Спочатку «ковідні» обмеження, а пізніше воєнний стан і 

величезні потоки міграції з України значно розширили обсяги за-

стосування режиму дистанційної роботи. Процеси управління, 

мотивації та взаємодій у такій ситуації набувають характерних 

ознак. Тому необхідно визначити, як почуває себе працівник в 

умовах віддаленої роботи та часто відсутності фізичної безпеки. 

Керівнику важливо докладно вивчити мотиви персоналу, що 

працює віддалено, налагодити форми взаємодії та відшукати 

способи активізації діяльності, знизити рівень стресу і тривоги. 

Важливим є виявлення проблем, які виникають при дис-

танційній роботі, для працівника та менеджменту, дослідити їх 

передумови під час тривалого періоду вимушеної віддаленої ро-

боти, обґрунтувати способи встановлення керівництвом взаємо-

дій у команді з урахуванням мотивів працівників.  

Унаслідок активних воєнних дій, а також активізації ци-

фровізації кількість віддалених працівників значно збільшилася.  

За оцінками МОП  (звіт Workingfrom Home: Estimating the 

world wide potential за квітень 2020 р.) до пандемії у світі відда-

лено працювало близько 260 млн осіб (приблизно 7,9% всієї ро-

бочої сили) [173].  

За даними McKinsey, у результаті опитування 800 компа-

ній світу встановлено, що 85% із них значно прискорили впрова-

дження технологій цифрової взаємодії працівників шляхом ві-

деоконференцій і обміну файлами. Приблизно 50% респондентів 

відзначили зростання кількості оцифрованих клієнтських кана-

лів, зокрема через електронну комерцію, мобільні застосунки, 

чат-боти. За час пандемії впровадження технологій автоматиза-

ції, у тому числі робототехніки, програмного забезпечення на ос-

нові штучного інтелекту прискорилося, хоча меншою мірою, ніж 

оцифрування. Керівники компаній набули досвіду результатив-

ного впровадження нових технологій взаємодії в короткі терміни 

[174]. 

Віддалена робота суттєво змінює діяльність і взаємодію в 

компанії. Керівнику важливо докладно вивчати мотиви співро-
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бітників, які працюють віддалено, відшукати способи активізації 

їх діяльності, щоб знизити рівень їх стресу. Перебування праців-

ника за кордоном або на території України, де діє воєнний стан, 

позначається на його відчутті безпеки та результативності ро-

боти.  

Активні воєнні дії на території України та величезні по-

токи міграції населення ще більшою мірою прискорили застосу-

вання  працівниками і роботодавцями режиму віддаленої роботи. 

Найбільш суттєвими причинами поширення віддаленої роботи 

на даний час є розвиток IT-технологій, доступність мережевих 

ресурсів, воєнний стан і розкидане територіальне розташування 

співробітників [175]. 

Розвиток інтернет-технологій та намагання бізнесу збері-

гати обсяги виробництва і досягати високої прибутковості спри-

яли зростанню обсягів віддаленої роботи. «Ковідні» обмеження 

суттєво стимулювали їх. Досвід віддаленої роботи активізував 

дослідження проблем працівників, менеджменту, мотивації та 

взаємодії персоналу.  

Поняття дистанційної зайнятості та дистанційної роботи 

виникло у 1970-х роках у вигляді telecommuting. Його активне 

впровадження пов’язують із використанням співробітниками  

ІТ-індустрії Каліфорнії інформаційно-комунікаційних техноло-

гій для того, щоб працювати віддалено вдома [176]. 

Перші спроби створити нормативну базу для дистанцій-

ної роботи у США були здійснені ще в 1990 р. Законом федера-

льного рівня у 2010 р. [177] для кожного голови виконавчого ор-

гану було передбачено розроблення та впровадження політики, 

що передбачала дозвіл працювати віддалено. Уже через рік (у 

2011 р.) у країні налічувалося близько 26 млн регулярних і нере-

гулярних віддалених працівників.  

У Європейському Союзі у 2002 р. прийнято Рамкову 

угоду про дистанційну роботу [178].  

У пострадянських країнах дистанційну роботу з викорис-

танням ІКТ врегульовано на рівні трудових кодексів чи закону, 

що регулює укладення трудових договорів. Наприклад, у Казах-

стані – з 2015 р., в Естонії – ще з 2009 р. [176]. 
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Науковці Інституту економіки промисловості НАН Укра-

їни, які вимушені працювати віддалено, на основі власного дос-

віду досліджують питання мотивації, взаємодії та управління пе-

рсоналом [179]. Доведено важливе значення чинника залучено-

сті працівників до корпоративної культури організації [180].  

С. Ґодсвілл досліджує вплив віддаленої роботи на проду-

ктивність співробітників. Він стверджує, що на початку пере-

ходу до дистанційного режиму відбувається зменшення продук-

тивності. Це пов’язано з відсутністю навичок такої роботи, а 

отже, потребує часу, навчання і підтримки компанії [181]. 

Технології допомагають організаціям і командам працю-

вати дистанційно, проводити зустрічі, обмінюватися докумен-

тами, виконувати робочі завдання. Дослідники виокремили тех-

нологічний стрес працівників під час віддаленої роботи та ви-

явили вплив техногенних чинників ‒ техноперевантаження і тех-

новторгнення [182]. Постійне використання технологій без осо-

бистої взаємодії має потенційно негативні фізичні та психологі-

чні наслідки. 

Багато науковців відзначають фундаментальний вплив 

комунікацій і соціальних взаємодій при віддаленій роботі. Чин-

ник залучення працівників до робочого процесу та організацій-

ної культури є надважливим  [183]. 

О. Дріселіус і Дж. Петтерссон здійснили вагомий внесок 

у розуміння загроз та можливостей під час вимушеної віддаленої 

роботи. Вони досліджують природу мотивації тих, хто працює 

віддалено в наукомістких фірмах, у яких домінує людський капі-

тал. Перенесення роботи додому кардинально змінило індивіду-

альні умови роботи та мотивацію співробітників. Фахівці вважа-

ють, що система мотивації прямо пов’язана з продуктивністю та 

доходами співробітників. Тому перед керівництвом організації 

постає актуальне питання: як забезпечити мотивацію в умовах 

віддаленої роботи, щоб зберегти продуктивність і благополуччя 

співробітників. За підсумками інтерв’ю співробітників п'яти 

компаній у наукомістких секторах виявлено сім ключових чин-

ників впливу віддаленої роботи на мотивацію: відсутність соціа-

льної взаємодії; рівень інформаційної прозорості та забезпе-

чення; дотримання балансу між роботою та особистим життям; 
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зміщення відповідальності менеджерів і співробітників; налаго-

дження контактів і система навчання віддалених працівників 

[184]. 

Ф. Келлімл  наголошує на кардинальній значущості взає-

модії з іншими людьми. Він вважає, що хороша організаційна ку-

льтура, в якій люди почуваються залученими, пов'язаними та ці-

леспрямованими, допомагає досягти фінансового успіху кож-

ному співробітнику зокрема та компанії загалом [185]. 

Науковці обґрунтовують доцільність змін в організацій-

ній культурі при дистанційній роботі, які можуть запобігти 

та/або обмежити будь-які психосоціальні ризики (наприклад, 

трудоголізм і технострес) [186]. 

Дослідження  [187] спрямоване на розуміння явища від-

даленої роботи та її впливу на моральний стан працівників у га-

лузі IT/ITES (IT-послуги та послуги з підтримкою інформацій-

них технологій). Організації надали цифрові технології, зв’язок, 

гнучкі режими роботи та підтримку менеджерів. Однак адапта-

ція до нового робочого середовища посилила стрес, що вплинуло 

на моральний стан і працездатність працівників. Визначено па-

раметри моделі сприятливих умов: гнучка робоча обстановка, 

організаційні комунікації та цифрові технології. Здійснено 

спробу перевірити їх вплив на досягнення балансу між роботою, 

життям і моральним станом працівників. 

Окремі дослідники стверджують, що результативні спів-

робітники, коли починають працювати віддалено, можуть зітк-

нутися з погіршенням продуктивності та залученості, особливо 

за відсутності підготовки та навчання. У цих умовах менеджери 

повинні розуміти проблеми та чинники управління дистанцій-

ною роботою, та вони й самі потребують навчання [188]. 

На думку науковців, головними чинниками, що вплива-

ють на мотивацію співробітників при віддаленій роботі та мо-

жуть бути покращені керівництвом, є довіра між співробітни-

ками та керівництвом, спілкування та соціальна взаємодія. Це пе-

редбачає забезпечення належних умов роботи, спільне обгово-

рення планів і цілей, інвестиції в комунікації та доступність ме-

неджерів [189]. 
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О. Сторожук дійшла висновку про кризу мотиваційного 
забезпечення трудової діяльності в умовах дистанційної роботи. 
Вона вважає, що пріоритетними стають особистий або груповий 
егоїзм замість мотивів суспільного визнання праці; працівники 
прагнуть спиратися на почуття спільності, належності до ко-
манди. Для збереження взаємодії між співробітниками посили-
лася потреба в корпоративному навчанні [190, с. 212-213, 218]. 

Щодо мотивації працівників і менеджменту, то становить 
інтерес робота, пов’язана з цінностями персоналу компанії [191]. 
Система цінностей визначає пріоритети особистості, її поведінку 
та є основою розуміння взаємодій і мотивації людей. На думку 
Е. Есмерової та І. Стойчевської, необхідно враховувати, що лю-
дина все життя прагне зберегти цінності, набуті в ранньому ди-
тинстві. Старше покоління співробітників інакше ставиться до 
роботи, ніж молоді люди. Цю ідею менеджери повинні викорис-
товувати у своїй управлінській роботі при вирішенні спільних 
завдань компанії. 

О. Яковенко визначає, що при дистанційній роботі відбу-
вається трансформація управління персоналом у частині плану-
вання, відбору персоналу, організації, управління, мотивації та 
комунікацій [192]. 

Проблеми віддаленого працівника, які потребують втру-
чання менеджера та вживання заходів щодо їх усунення, поляга-
ють у такому: перевтома (безперервний робочий день, прове-
дення занадто великої кількості онлайн-нарад); недостатня фізи-
чна активність під час роботи; почуття ізольованості, недостатнє 
спілкування з колегами; несподівані (специфічні) проблеми (те-
хнічні проблеми, відсутність мобільного зв’язку, доступу до ін-
тернету тощо) [176]. 

В. Кирилюк, І. Рябоконь розкривають значення соціальної 
сфери в забезпеченні якості трудового життя в умовах поширення 
пандемії. Дійсно, соціальна сфера сприяє відтворенню людського 
капіталу, підвищенню рівня життя, реалізації ціннісних устано-
вок працівників, що впливає на темпи економічного зростання та 
розвитку компанії. Важливими є такі показники якості трудового 
життя: рівень доходів працівників; рівень організації праці; сві-
домість праці; можливості просування по службі; розвиток виро-
бничої демократії; повага до особистості та ін. [193]. 
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Дистанційна, віддалена праця – це нова форма трудових 

відносин, що передбачає роботу поза офісним приміщенням із 

використанням електронних систем зв’язку та комунікацій. 

Дистанційна робота має такі характерні ознаки в органі-

зації: 

розташування працівника – поза офісом; 

кардинальна зміна взаємодії працівників між собою та з 

керівництвом за рахунок участі в інтернет-комунікаціях; 

встановлення графіка роботи – чітке визначення часу ви-

ходу на зв'язок і можливість виконувати роботу в будь-який час; 

відсутність обов’язкового дрес-коду. 

Для працівника кожна з цих характеристик має своє на-

повнення і наслідки щодо результативності праці, можливості 

підвищення рівня кваліфікації.  

Дослідження та досвід свідчать, що дистанційна робота 

уможливлює віддалене налагодження робочого процесу, сприяє 

збереженню ділової активності та забезпеченню зайнятості насе-

лення в кризові періоди. Для власників бізнесу першим аргуме-

нтом переходу працівників на віддалену працю позва межами 

офісу була можливість суттєвої економії матеріальних та фінан-

сових ресурсів на створення й утримання робочого місця. 

Однак дистанційна робота має не лише позитивні сто-

рони. Також існують проблеми, головна з яких полягає в тому, 

що засвоєння інформації, переданої через засоби зв’язку, відбу-

вається важче, ніж при особистому спілкуванні. Порушуються 

соціальні взаємодії. Відсутність реальних контактів із колегами 

може зумовлювати почуття самотності та ізоляції працівників. 

Часто спостерігається зниження залученості співробітників. Ро-

зрізненість зв’язків, ускладнення в отриманні інформації, труд-

нощі донесення та сприйняття співробітниками місії та завдань 

компанії знижують ефективність дистанційної організації праці. 

У той же час на працівників і результативність їх роботи може 

негативно впливати надмірний контроль керівництва або, на-

впаки, відсутність контролю. 

З початком воєнних дій багато працівників були виму-

шені залишити Україну та переїхати за кордон, щоб убезпечити 

себе та свої родини від смертельної загрози. Після перших 
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шокових станів робочий процес почав стабілізуватися. Про-

блеми дистанційної роботи під час воєнного стану та передумови 

їх виникнення наведено в табл. 5.1.  

 

Таблиця 5.1 – Проблеми дистанційної роботи працівників під 

час воєнного стану та передумови їх виник-

нення в організації (компанії) 

Проблема Передумови виникнення 

Додаткові витрати праців-

ників на створення та утри-

мання робочого місця 

Використання особистого житла як 

робочого місця  

Соціальна ізоляція та само-

тність працівників 

Організація не створила культуру вір-

туального співробітництва, не підтри-

мує зв'язки, спілкування, обмін інфор-

мацією між співробітниками 

Поглиблення соціальної 

нерівності серед працівни-

ків за критерієм готовності 

до цифровізації 

Наявність працівників, які не готові 

до цифровізації, менше навчаються, 

не схильні до адаптації до інтернет-те-

хнологій 

Зміни та стреси при виму-

шеній віддаленій роботі 

Вимушеність адаптації до нових умов 

Відсутність особистих вза-

ємодій 

Контакти з використанням цифрових 

інструментів формують віртуальний 

досвід спілкування 

Тривога, активний пошук 

смислів, відсутність емо-

ційної безпеки 

Невпевненість, невизначеність, труд-

нощі адаптації. Незрозумілість перс-

пектив щодо термінів віддаленої ро-

боти 

Відсутність фізичної без-

пеки, вимушена втеча від 

загрози життю 

Перебування в зоні воєнного конфлі-

кту або еміграція, зміна місця прожи-

вання 

Відповідальність, самоор-

ганізація та планування ро-

бочого процесу 

Самоорганізація – результат вибору 

стилю життя. Зрив дедлайнів, пору-

шення домовленостей свідчить про 

невідпрацьовану самоорганізованість 

і знижену самооцінку, нерозуміння 

механізмів здорової турботи про себе 
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Як правило, менеджмент компанії розуміє важливість 
збереження персоналу, кваліфікації працівників. Тому питання 
фізичного, матеріального та психологічного стану працівника є 
надважливим. Виявлені проблеми та способи їх вирішення міс-
тяться в табл. 5.2.  

 
Таблиця 5.2 – Проблеми та способи самоорганізації праців-

ника за умов віддаленої роботи 
Проблеми  Способи самоорганізації  

Труднощі розподілу роботи 
й особистого часу 

Налагодити режим роботи – скласти 
графік роботи та відпочинку 

Зниження фізичної активно-
сті 

Обрати способи переключення тру-
дового та вільного режиму і на-
впаки – зміна одягу, прогулянки 
тощо 

Відсутність живого спілку-
вання та емоційних контак-
тів, соціальна ізоляція та са-
мотність 

Для емоційної безпеки влаштову-
вати живі зустрічі з колегами, дру-
зями, знайомими 

Фізичне та психологічне пе-
ревантаження, втома 

Розділяти професійну діяльність та 
особисте життя за принципом чес-
ності, здорового догляду за собою 
та поваги до інших 

Недостатність сприятливого 
психологічного клімату 

Ефективно керувати робочим часом, 
проявляти повагу до особистого та 
робочого часу колег 

Труднощі самостійного ви-
значення графіка роботи та 
розподілу завдань 

Розділити в кімнаті місце для ро-
боти та для відпочинку 

 
Підтвердженням змін у мотивації та взаємодіях працівни-

ків при віддаленій роботі стали результати анкетування співро-
бітників відділу інституту, які вже близько десяти років працю-
ють віддалено: переваги дистанційної роботи відчули всі опи-
тані, коли інститут перемістився до іншого міста, а переїхати до 
нового місця перебування інституту не всі мали можливість. 
Особливо переваги відзначають ті, хто має дітей шкільного віку 
та змушені багато часу проводити з ними в умовах дистанцій-
ного навчання. 
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Співробітники розподілилися на дві групи: ті, хто мав мо-

жливість переїхати і періодично перебуває на робочому місці в 

будівлі інституту, і ті, хто не має такої можливості. Перші почу-

ваються залученими, мають вищу зарплату, не відчувають браку 

у спілкуванні. Інші відчувають брак уваги з боку керівництва, 

наголошують на потребі у професійному середовищі, в якому 

можна апробувати свої результати та брати участь у дискусіях. 

Віддалені працівники витрачають свої кошти на купівлю 

комп’ютерів та інших засобів зв’язку.  

Майже всі співробітники відчувають труднощі при роз-

поділі робочого та особистого часу, а також очікують від керів-

ництва рівнодоступних можливостей для підвищення кваліфіка-

ції, своєчасного, налагодженого руху інформації, застосування 

інструментів корпоративної культури, націлених на розвиток ві-

дчуття турботи про колектив та причетність до інституту. 

Таким чином, незважаючи на численні труднощі, керів-

ництво компанії і при віддаленій роботі може організувати нор-

мальний робочий процес. Завданням менеджменту стає забезпе-

чення прийняття управлінських рішень щодо ефективного вико-

ристання обмежених у часі та просторі ресурсів, перерозподілу 

економічних, фінансових, репутаційних ризиків, створення сис-

теми мотивації праці та налагодження взаємодій при віддаленій 

організації праці із застосуванням електронних засобів зв’язку та 

цифрових технологій. Способи встановлення взаємодій у ко-

манді віддалених працівників надано на рис. 5.2. 

Отже, дистанційна, віддалена праця ‒ це нова форма тру-

дових відносин, при якій відбувається кардинальна зміна взаємо-

дії працівників між собою та з керівництвом за рахунок участі в 

інтернет-комунікаціях; робота виконується працівниками поза 

офісним приміщенням і в будь-який час; встановлюється чітке 

визначення часу виходу на зв’язок. 

При дистанційній роботі порушуються соціальні взаємо-

дії; засвоєння інформації, переданої через засоби зв’язку, відбу-

вається важче, ніж при особистому спілкуванні. Відсутність реа-

льних контактів із колегами може формувати почуття самотності 

та ізоляції. Часто спостерігається зниження залученості співро-

бітників. У результаті аналізу досвіду щодо дистанційної роботи  
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Рисунок 5.2 – Способи встановлення керівництвом взаємодій 

у команді 

Створення системи регулярних комунікацій,  
віртуальних зустрічей 

Ставлення до працівника як до цінного ресурсу,  
без якого місія організації не можлива 

Формування у працівників почуття залученості до організації 
та спільної справи 

Стимулювання взаємодій і підтримки працівників в організації 

СПОСОБИ ВСТАНОВЛЕННЯ КЕРІВНИЦТВОМ  
ВЗАЄМОДІЙ У КОЛЕКТИВІ 

Створення середовища для розширення повноважень 
 віддалених працівників, прийняття рішень, спілкування  

та впровадження нових ідей 

Створення неформального комунікаційного середовища 

Формування культури спілкування, обмін знаннями  
та інформацією 

Створення системи передачі інформації 

Встановлення чітких цілей і можливостей кар’єрного  
зростання кожного працівника 

Розроблення та дотримання режиму віддаленої роботи 

Спільне розроблення цілей 

Забезпечення доступності керівників і фахівців 

Обговорення очікувань працівників і менеджменту 
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виявлено такі проблеми: можливе зниження продуктивності 

праці; труднощі в організації контролю за роботою; додаткове 

психологічне навантаження на лідера та його здатність спілкува-

тися з віддаленим працівником; обмежені можливості дляобміну 

досвідом; слабкі перспективи кар’єрного зростання віддалених 

працівників; обмежена комунікація та зниження стресостійкості 

працівників; втрата працівниками корпоративної культури підп-

риємства. Також працівники мають труднощі при розподілі ро-

боти та особистого часу; відчувають зниження фізичної активно-

сті, відсутність живого спілкування та емоційних контактів, фі-

зичне та психологічне перевантаження, втому, недостатність 

сприятливого психологічного клімату, соціальну ізоляцію та са-

мотність, посилену відповідальність; проблеми із самостійним 

формуванням графіка роботи та розподілом завдань, організа-

цією та плануванням роботи, визначенням пріоритетів. 

Налагодження робочого місця поза офісом потребує до-

даткових витрат (придбання засобів інтернет-зв’язку та їх обслу-

говування), які здебільшого здійснюють самі працівники, а не 

організація. Така ситуація підриває основи справедливої оплати 

праці за її результатами.  

Виявлено критичний вплив харасменту (поведінка лю-

дини, фізичне, або психологічне переслідування, що заподіює 

незручність чи навіть шкоду іншій людині, порушує недоторкан-

ність її приватність життя) на стан співробітників і результати 

діяльності підприємств. Розроблення заходів щодо юридичної та 

адміністративної відповідальності, а також запобігання негатив-

ному впливу внутрішнього харасменту на емоційний та фізич-

ний стан співробітника дозволить забезпечити захист, що сприя-

тиме загальній оптимізації його діяльності та впливатиме на кон-

курентоспроможність підприємства.  

Обґрунтовано практичні рекомендації щодо самооргані-

зації та здорової турботи про себе співробітника, який працює 

віддалено. Головними з них є розподіл професійної діяльності та 

особистого життя за принципом чесності, здорового догляду за 

собою та поваги до інших; для емоційної безпеки влаштуван- 

ня живих зустрічей із колегами, друзями. Дотримання цих 
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рекомендацій дасть змогу надовго зберегти трудовий потенціал 

та підтримувати його результативність. 

Обсяги дистанційної роботи не зменшуються. Організа-

ція робочих процесів у компаніях потребує від керівництва до-

даткових зусиль. Завданням менеджменту стає забезпечення 

прийняття управлінських рішень щодо ефективного викорис-

тання обмежених у часі та просторі ресурсів, перерозподілу еко-

номічних, фінансових, репутаційних ризиків, створення системи 

мотивації праці та налагодження взаємодій при віддаленій орга-

нізації праці із застосуванням електронних засобів зв’язку та ци-

фрових технологій.  

Проникнення цифрового середовища в бізнес, економіку 

та організацію виробництва потребує розвитку цифрових компе-

тенцій менеджменту та працівників. Це передбачає створення в 

компанії системи підготовки фахівців із цифровими компетенці-

ями. У системі мотивації персоналу до продуктивної праці слід 

застосовувати такі зовнішні та внутрішні стимули, які спонука-

ють співробітників до постійного навчання, засвоєння нових ци-

фрових навичок і компетенцій, уміння працювати віддалено в 

умовах постійних змін. Управління персоналом під час дистан-

ційної роботи має бути націлене на нівелювання ризиків фізич-

ного та психологічного здоров’я, зниження негативного впливу 

віддаленої роботи. Потреба в корпоративному навчанні, форму-

ванні цифрових компетенцій працівників підприємств для орга-

нізації дистанційної роботи посилюватиметься, що потребує ґру-

нтовних досліджень з удосконалення корпоративної культури в 

таких умовах, поглиблення взаємодії працівників і менеджме-

нту. 
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 РОЗДІЛ 6. ЕКОНОМІКО-МАТЕМАТИЧНЕ 
МОДЕЛЮВАННЯ ТРАНСФОРМАЦІЇ 
УПРАВЛІННЯ ПРОМИСЛОВИМИ  
ПІДПРИЄМСТВАМИ В УМОВАХ  
ЦИФРОВІЗАЦІЇ  

             6.1  Моделювання  та  прогнозне  оцінювання  процесів 
трансформації підприємств в умовах цифровізації економіки 

Основною особливістю цифрової економіки є її глобаль-
ний характер і використання нематеріальних благ: ідея, інформа-
ція та відносини, мережеві принципи координації ринку та сус-
пільства. Для оцінювання рівня впливу цифрових трансформацій 
на управління підприємством на основі поєднання ефективності 
управління підприємством та рівня цифрової трансформації в 
єдиний методичний підхід необхідно формалізувати дані, одер-
жані в результаті аналізу кожної з цих компонент.  

Слід зазначити, що відсутність великої кількості статис-
тичних даних ускладнює дослідження, а багато чинників мають 
якісний або нечіткий характер. Засновані на таких показниках 
економетричні моделі не придатні для визначення залежності від 
інших параметрів. Для роботи з якісними або нечіткими показ-
никами використовуються різні математичні методи. Одним із них 
є метод систем нечіткого логічного висновку (FIS) [194-196]. 

З урахуванням відсутності надійних кількісних показни-ків 
найкращим способом формалізації при оцінюванні впливу рі-вня 
цифрових трансформацій на управління підприємством є за-
стосування теорії нечітких множин. Вона має такі переваги: по-
перше, дозволяє об’єктивно демонструвати оцінку як великої, так і 
малої кількості респондентів; по-друге, забезпечує високу 
надійність отриманих результатів; по-третє, уможливлює подо-
лання протиріччя між зручністю використання порядкових сло-
весних шкал і складністю інтерпретації отриманих відповідей у 
якісному та кількісному аспектах, а також підвищення достовір-
ності аналітичного потенціалу. 

Запропонований науково-методичний підхід до моделю-
вання впливу рівня цифрових трансформацій на управління під-
приємством із використанням апарату нечіткої логіки відобра-
жено на рис. 6.1. 
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Рисунок 6.1 – Науково-методичний підхід до моделювання 

впливу рівня цифрової трансформації на уп-

равління підприємством із використанням апа-

рату нечіткої логіки  
Джерело: складено на основі [197]. 

4. Побудова класифікаторів рівнів чинників впливу рівень цифрової 
трансформації підприємств 

Етап 3. Визначення впливу рівня цифрових трансформацій на ефектив-
ність управління підприємством 

1. Оцінювання приналежності впливових чинників цифрової транс-
формації на управління підприємством 

2. Визначення рівня впливу цифрової трансформації на управління 
підприємством 
 

Етап 1. Методичний інструментарій моделювання впливу рівня цифро-
вих трансформацій на управління підприємством 

1. Визначення просторових напрямів впливу рівня цифрових транс-
формацій на управління підприємством (Іt) 

 

2. Збір, аналіз та обробка фактичних даних, які є вхідною інформа-
цією для моделювання впливу рівня цифрових трансформацій на уп-
равління підприємством (Іt) 

3. Формування системи показників оцінювання просторів впливу рі-
вня цифрових трансформацій на управління підприємства (xj) та їх 
кількісна оцінка 

Етап 2. Ранжування впливу рівня цифрових трансформацій на управ-
ління підприємством  
 

1. Визначення лінгвістичних змінних базового набору термінів (E) 
для обраних індикаторів 

2. Визначення значущих значень (rj) j-го показника (j = 1...n) за сту-
пенем значення для формування і-го агрегатного показника (i = 1…z) 
впливу рівня цифрових трансформацій (І) за вказаними просторами 

3. Розпізнавання рівнів належності обраних показників для побудови 
функції належності μA (x) 
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На першому етапі реалізації підходу формується система 

показників оцінювання рівня впливу цифрових трансформацій 

на управління підприємством. Вона являє собою цілісну  

систему, яка включає чотири рівні ієрархії, з внутрішніми  

взаємозв’язками між окремими показниками різних рівнів  

(рис. 6.2).  

На другому етапі здійснюється ранжування впливу рівня 

цифрових трансформацій на управління підприємством.  

Стан управління підприємством описується набором по-

казників – чинників впливу рівня цифрових трансформацій. У 

процесі класифікації даних показників часто складно віднести їх 

до певного рівня (наприклад, дуже низький і низький). Для вико-

нання цього завдання з використанням нечітко-множинного під-

ходу пропонується введення лінгвістичної змінної G зі своєю 

терм-безліччю значень. Так, змінна «рівень показника E» може 

мати множину значень «дуже низький», «низький», «середній», 

«високий», «дуже високий». 

Далі кожному значенню лінгвістичної змінної Gi, що є не-

чіткою підмножиною значень інтервалу [0, 1], ставиться у відпо-

відність функція приналежності тій чи іншій нечіткій підмно-

жині. Найбільш поширеною є трапецієподібна функція прина- 

лежності. 

Функція приналежності для кожного показника визнача-

ється за формулою 


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   . (6.1) 

Параметри a та d характеризують нижню основу трапеції, 

а b та c – верхню. При цьому функція приналежності є опуклою 

нечіткою множиною з носієм – інтервалом (a, d), межами (а, b) 

(c, d) та ядром [b, с]. 
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Рисунок 6.2 – Показники оцінювання рівня впливу цифрових трансформацій на управління 

підприємством 
Джерело: складено за [198-200]. 

3.2.1 Рівень продуктивності праці. 
3.2.2 Рівень упровадження моделей smart working 

1. Показники 
цифрової  

трансформації 
економіки 

2. Показники, 
що характеризу-

ють фактичне 
використання 

цифрових  
інструментів на 
підприємствах 

1.1 Показники, що характеризу-

ють нормативне регулювання  

інститутів розвитку цифровізації 

1.2 Показники, що характеризу-

ють нормативне регулювання  

інститутів розвитку цифровізації 

1.1.1 Рівень нормативного регулювання процесів цифровізації. 

1.1.2 Витрати на доступ до мережі Інтернет та мобільний зв’язок, 

швидкість інтернету 

1.2.1 Обсяг інвестицій у цифрову інфраструктуру. 
1.2.2 Рівень використання комп’ютерів, мобільних телефонів, ін-
ших пристроїв, цифрових інструментів управління та програм-
ного забезпечення, застосунків, інфраструктури ІоТ та інших ІКТ 
на підприємстві 

2.1 Показники, що характеризу-

ють доступ підприємств до ІКТ 

2.2 Показники що характеризу-

ють цифрові можливості  

підприємств 

2.1.1 Рівень використання персональних комп’ютерів та інших 

мобільних пристроїв. 

2.1.2 Рівень використання мережі Інтернет 

2.2.1 Рівень використання спеціальних програмних засобів. 

2.2.2 Рівень використання автоматичного обміну даними в межах 

крос-функціональної взаємодії 

3. Показники  
розвитку людсь-
кого потенціалу  

підприємств,  
обумовленого  
цифровізацією 

3.1 Показники, що відображають 

взаємодію працівників з ІКТ 

3.2 Показники рівня цифрового 

розвитку людського потенціалу 

3.1.1 Рівень здібностей персоналу до набуття цифрових компете-
нцій. 
3.1.2 Рівень здатності адаптації персоналу до цифрових змін 
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Для опису підмножин терм-множини пропонується вве-

сти систему з відповідних функцій приналежності µi(u) трапеце-

їдального вигляду (рис. 6.3). 

 

 
 

Рисунок 6.3 – Система трапецієвидних функцій  

 

Верхня основа трапеції відповідає повній упевненості ек-

сперта в правильності класифікації, а нижня – впевненості в 

тому, що жодні інші значення інтервалу [0, 1] не потрапляють до 

вибраної нечіткої підмножини. 

У найпростішому випадку щодо класифікації показників 

можна використовувати стандартний п’ятирівневий нечіткий 

класифікатор, який характеризується набором вузлових точок:  

αj = (0,1, 0,3, 0,5, 0,7, 0,9).  

Вагові коефіцієнти показників, які використовуються при 

оцінюванні рівня впливу цифрових трансформацій на управ-

ління підприємством, визначені за правилом Фішберна [201]. 

( )

( )

2 1
, 1, ,

1
i

i

N i
r i N

N N

− +
= =

+
 (6.2) 

де ri – значення розрахованого рангу і-го показника; 

N – загальна кількість груп показників, для яких розрахову-

ються ранги; 

i – порядковий номер показника (в порядку їх значимості). 
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Сума рівнів значущості дорівнюватиме одиниці. Якщо 

показники мають рівну значимість, то рівні ri розраховуються в 

такий спосіб: 

ri = 1/N . (6.3) 

Для визначення впливу рівня цифрових трансформацій на 

ефективність управління підприємством доцільно сформувати 

класифікацію поточного значення показника ступеня впливу g як 

критерію розбивки множини G на нечіткі підмножини.  

Після визначення лінгвістичних змінних показників слід 

також розрахувати лінгвістичні змінні для виявлення впливу рі-

вня цифрових трансформацій на управління підприємством. Ці 

лінгвістичні змінні також поділяються на п’ять станів (рис. 6.4). 

Рівні показників за період розраховуються на основі від-

несення поточних значень показників до нечітких підмножин, 

межі яких визначені експертним методом (табл. 6.1) [202]. 

Результати експертного опитування, проведеного в рам-

ках дослідження, та подальших обчислень наведено в табл. 6.2. 

У рамках подальшого дослідження доцільно розрахувати 

рівні приналежності λij нечітким підмножинам із терм-множини 

значень змінної, тобто значення відповідних функцій для зада-

них вхідних параметрів. 

Обчислення агрегованого показника – четвертий етап за-

пропонованого методу оцінювання впливу цифрових трансфор-

мацій на управління підприємством. 

Агрегований показник g(FS) можна розрахувати за фор-

мулою 

 ( )
5

1 1

,
N

i i ij

j i

g FS g r
= =

=    (6.4) 

де gi – вузлові точки стандартного п'ятирівневого класифікатора 

на 01-носії; 

gi = 0,9 – 0,2 (j – 1); 

ri – рівень значущості показника; 

λij – значення рівня приналежності j-го якісного рівня щодо 

поточного значення i-го показника; 

g(FS) – рівень впливу цифрової трансформації на управління 

підприємством.
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Визначення лінгвістичних змінних для оцінювання  

впливу рівня цифрової трансформацї  

на управління підприємством  

Ефективність управління  

підприємством 

Рівень цифрової  

трансформації 

Е1 – відповідає стратегічним орієнти-

рам 

G1 – дуже високий (ДВ) 

Е2 – майже повна відповідність страте-

гічним орієнтирам 

G2 – високий (В) 

Е3 – частково відповідає стратегічним 

орієнтирам 

G3 – середній (С) 

Е4 – незначна відповідність стратегіч-

ним орієнтирам 

G4 – низький (Н) 

Е5 – не відповідає стратегічним орієн-

тирам 

G5 – незначний (НЗ) 

Інтервал  

значення g 

Рівень цифрової  

трансформації 

Ступінь оціночної  

впевненості  

(функція власності) 

0 ≤ g ≤ 0,1 G5 ‒ незначний 1 

0,1 ≤ g ≤ 0,2 
G5 ‒ незначний µ5 = 10 × (0,2 - g) 

G4 ‒ низький µ4 = 1 - µ5 

0,2 ≤ g ≤ 0,3 G4 ‒ низький 1 

0,3 ≤ g ≤ 0,4 
G4 ‒ низький µ4 = 10 × (0,4 - g) 

G3 ‒ середній µ3 = 1 - µ4 

0,4 ≤ g ≤ 0,5 G3 ‒ середній 1 

0,5 ≤ g ≤ 0,6 
G3 ‒ середній µ3 = 10 × (0,6 - g) 

G2 ‒ високий µ2 = 1 - µ3 

0,6 ≤ g ≤ 0,7 G2 ‒ високий 1 

0,7 ≤ g ≤ 0,8 
G2 ‒ високий µ2 = 10 × (0,8 - g) 

G1 – дуже високий µ1 = 1 - µ2 

0,8 ≤ g ≤ 1,0 G1 – дуже високий 1 

 

Рисунок 6.4 – Модель оцінювання впливу рівня цифрової тран-

сформації на управління підприємством 
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Таблиця 6.1 – Класифікація значень показників 

Пока-

зник 

Нечіткі терми 

незнач-

ний 
низький середній високий 

дуже  

високий 

Х1 Х≤ 0,15 0,15 ≤ Х≤ 0,27 0,27 ≤ Х≤ 0,39 0,39 ≤ Х≤ 0,51 0,65 ≤ Х 

Х2 Х≤ 0,2 0,2 ≤ Х≤ 0,4 0,4 ≤ Х≤ 0,6 0,6 ≤ Х≤ 0,8 0,8 ≤ Х≤1 

Х3 Х≤ 0,025 0,022 ≤ Х≤ 0,15 0,15 ≤ Х≤ 0,28 0,28 ≤ Х≤ 0,41 0,41≤Х≤0,55 

Х4 Х≤ 0,2 0,2 ≤ Х≤ 0,4 0,4 ≤ Х≤ 0,6 0,6 ≤ Х≤ 0,8 0,8 ≤ Х≤1 

Х5 Х≤ 0,55 0,55 ≤ Х≤ 0,66 0,66 ≤ Х≤ 0,77 0,77 ≤ Х≤0,88 0,88≤ Х≤1 

Х6 Х≤ 0,55 0,55 ≤ Х≤ 0,66 0,66 ≤ Х≤ 0,77 0,77 ≤ Х≤0,88 0,88≤ Х≤1 

Х7 Х≤ 0,1 0,1 ≤ Х≤ 0,24 0,24 ≤ Х≤ 0,38 0,36 ≤ Х≤ 0,52 0,52≤Х≤0,65 

Х8 Х≤ 0 0 ≤ Х≤ 0,01 0,01 ≤ Х≤ 0,11 0,11 ≤ Х≤ 0,21 0,3 ≤ Х 

Х9 Х≤ 0,15 0,15 ≤ Х≤ 0,25 0,25 ≤ Х≤ 0,45 0,45 ≤ Х≤ 0,65 0,65 ≤ Х 

Х10 Х≤ 0,55 0,55 ≤ Х≤ 0,66 0,66 ≤ Х≤ 0,77 0,77 ≤ Х≤0,88 0,88≤ Х≤1 

Х11 Х≤ 0 0 ≤ Х≤ 0,01 0,01 ≤ Х≤ 0,11 0,11 ≤ Х≤ 0,21 0,3 ≤ Х 

Х12 Х≤ 0 0 ≤ Х≤ 0,01 0,01 ≤ Х≤ 0,11 0,11 ≤ Х≤ 0,21 0,3 ≤ Х 

Джерело: складено авторами. 

 

Таблиця 6.2 – Параметри (вершини) трапецієподібних функ-

цій для аналізованих показників 

П
о

зн
ач

ен
н

я
  

Показник 

Рівень цифрової 

трансформації 

н
ез

н
ач

-

н
и

й
 

н
и
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ж
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в
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к
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1 2 3 4 5 6 7 8 

Х1 

Рівень нормативного регу-

лювання процесів цифрові-

зації 

a 0 0,15 0,25 0,45 0,65 

b 0,05 0,18 0,32 0,52 0,58 

c 0,1 0,21 0,39 0,59 0,51 

d 0,15 0,25 0,45 0,65 0,45 

Х2 

Витрати на доступ до мережі 

Інтернет та мобільний 

зв’язок, швидкість інтернету 

a 0 0,2 0,4 0,6 0,8 

b 0,06 0,26 0,46 0,66 0,86 

c 0,12 0,32 0,52 0,72 0,92 

d 0,2 0,4 0,6 0,8 1 

Х3 

Обсяг інвестицій у цифрову 

інфраструктуру 

a 0 0,025 0,15 0,28 0,41 

b 0,008 0,066 0,19 0,33 0,45 

c 0,016 0,11 0,23 0,37 0,49 

d 0,025 0,15 0,28 0,41 0,55 
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Закінчення табл. 6.2 
1 2 3 4 5 6 7 8 

Х4 

Рівень використання 
комп’ютерів, мобільних те-
лефонів, інших пристроїв, 
цифрових інструментів уп-
равління та програмного за-
безпечення, застосунків, ін-
фраструктури ІоТ та інших 
ІКТ на підприємстві 

a 0 0,2 0,4 0,6 0,8 

b 0,06 0,26 0,46 0,66 0,86 

c 0,12 0,32 0,52 0,72 0,92 

d 0,2 0,4 0,6 0,8 1 

Х5 
Рівень використання пер-
сональних комп’ютерів та 
інших мобільних пристроїв 

a 0 0,55 0,66 0,77 0,88 

b 0,18 0,59 0,70 0,1 0,92 

c 0,36 0,63 0,74 0,85 0,96 

d 0,55 0,66 0,77 0,88 1 

Х6 
Рівень використання ме-
режі Інтернет 

a 0 0,55 0,66 0,77 0,88 

b 0,18 0,59 0,70 0,1 0,92 

c 0,36 0,63 0,74 0,85 0,96 

d 0,55 0,66 0,77 0,88 1 

Х7 

Рівень використання спеці-
альних програмних засобів 

a 0 0,1 0,24 0,38 0,52 

b 0,03 0,15 0,29 0,42 0,56 

c 0,06 0,19 0,33 0,46 0,61 

d 0,1 0,24 0,38 0,52 0,65 

Х8 

Рівень використання авто-
матичного обміну даними  
в межах крос-функціональ-
ної взаємодії 

a 0 0 0,01 0,11 0,21 

b 0 0,003 0,04 0,14 0,24 

c 0 0,006 0,07 0,17 0,27 

d 0 0,01 0,11 0,21 0,3 

Х9 

Рівень здібностей персо-
налу до набуття цифрових 
компетенцій 

a 0 0,15 0,25 0,45 0,65 

b 0,05 0,18 0,32 0,52 0,58 

c 0,1 0,21 0,39 0,59 0,51 

d 0,15 0,25 0,45 0,65 0,45 

Х10 

Рівень здатності адаптації 
персоналу до цифрових 
змін 

a 0 0,55 0,66 0,77 0,88 

b 0,18 0,59 0,70 0,1 0,92 

c 0,36 0,63 0,74 0,85 0,96 

d 0,55 0,66 0,77 0,88 1 

Х11 

Рівень зміни продуктивно-
сті праці 

a 0 0 0,01 0,11 0,21 

b 0 0,003 0,04 0,14 0,24 

c 0 0,006 0,07 0,17 0,27 

d 0 0,01 0,11 0,21 0,3 

Х12 

Рівень упровадження моде-
лей smart working 

a 0 0 0,01 0,11 0,21 

b 0 0,003 0,04 0,14 0,24 

c 0 0,006 0,07 0,17 0,27 

d 0 0,01 0,11 0,21 0,3 

Джерело: складено авторами.  
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Останнім кроком є ранжування підприємств за рівнем 
впливу цифрової трансформації на управління підприємством 
для створення їх рейтингу. Результатом класифікації є лінгвісти-
чний опис впливу цифрової трансформації на управління підп-
риємством, а також ступінь упевненості експерта у правильності 
класифікації. Ступінь приналежності підприємства до критеріїв 
визначається на основі вербально-числової шкали Харрінгтона, 
яка включає змістовно описані назви градацій і відповідні діапа-
зони числових значень (табл. 6.3). 

 
Таблиця 6.3 – Ранжування  підприємств за  рівнем  впливу  

цифрової трансформації на управління 
Рівень  

цифрової  
трансфор-

мації 

Ефектив-
ність управ-
ління підп-
риємством 

Характеристика цифрових змін 

1 2 3 

0
 –

 0
,2

 

Н
ез

н
а-

ч
н

и
й

 Не відпові-
дає стратегі-
чним орієн-

тирам 

Цифрові трансформації на підприємстві 
не відбуваються. Дуже низький рівень 
упровадженням цифрових технологій у 
роботу персоналу 

0
,2

 –
 0

,4
 

Н
и

зь
к
и

й
 

Незначна ві-
дповідність 

стратегічним 
орієнтирам 

Складність інформаційного простору, що 
швидко зростає, призводить до стрімкого 
збільшення масштабу та складності знань, 
які повинні мати співробітники, тому уп-
равління корпоративними знаннями стає 
важливою характеристикою підприємства 
в умовах цифрової трансформації 

0
,4

 –
 0

,6
 

С
ер

ед
н

ій
 

Частково ві-
дповідає 

стратегічним 
орієнтирам 

Система управління має адекватно реагувати 
на зміни внутрішнього та зовнішнього сере-
довища, а отже, управління має здійснюва-
тися за встановленими стандартними регла-
ментами та процедурами, в іншому разі пот-
рібен перехід до кризового управління 

0
,6

 –
 0

,8
 

В
и

со
к
и

й
 Майже по-

вна відповід-

ність страте-

гічним оріє-

нтирам 

Упроваджуються такі технології, як ве-

ликі дані, нейронні мережі, блокчейн, 

хмарні обчислення, віртуальна реальність. 

Завдяки подібним змінам значно підвищу-

ється ефективність діяльності, з'являються 

можливості для скорочення штату, авто-

матизації бізнес-процесів 
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Закінчення табл. 6.3 
1 2 3 

0
,8

 –
 1

 

Д
у
ж

е 
в
и

со
к
и

й
 

Відповідає 

стратегічним 

орієнтирам 

Цифрові інструменти активно використо-

вуються в процесі управління підприємст-

вом. Упровадження цифрових технологій 

розмиває межі між внутрішньою комуні-

кацією та іншими відділами. Цифрові тех-

нології разом із різними методами HR, зо-

крема  підхід «знизу вгору», створюють 

життєвий цикл працівника 

Джерело: складено авторами. 

 

Основу цих обчислень становить матриця [203], що міс-

тить п'ять якісних рівнів (дуже низький – низький – середній – 

високий – дуже високий) – це стовпці матриці; аналізовані пока-

зники – її рядки, а їх перетин – рівні приналежності λij кількісних 

рівнів факторів тим чи іншим якісним класам.  

Рівень цифрової трансформації промислового підприємс-

тва характеризується показниками, наведеними в табл. 6.4. 

 

Таблиця 6.4 – Рівень  цифрової  трансформації промислового 

підприємства 

Позна-

чення  
Показник 

Нормоване значення 

2021 2022 2023 

1 2 3 4 5 

Х1 
Рівень нормативного регулювання 

процесів цифровізації 
0,27 0,30 0,35 

Х2 

Витрати на доступ до мережі Інтер-

нет і мобільний зв’язок, швидкість 

інтернету 

0,4 0,5 0,55 

Х3 
Обсяг інвестицій у цифрову інфра-

структуру 
0,15 0,20 0,21 

Х4 

Рівень використання комп’ютерів, 

мобільних телефонів, інших при-

строїв, цифрових інструментів уп-

равління та програмного забезпе-

чення, застосунків, інфраструктури 

ІоТ та інших ІКТ на підприємстві 

0,6 0,7 0,75 
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Закінчення табл. 6.4 

1 2 3 4 5 

Х5 
Рівень використання персональних 
комп’ютерів та інших мобільних 
пристроїв 

0,60 0,75 0,80 

Х6 Рівень використання мережі Інтернет 0,65 0,76 0,82 

Х7 
Рівень використання спеціальних 
програмних засобів 

0,19 0,22 0,38 

Х8 
Рівень використання автоматичного 
обміну даними в межах крос-функці-
ональної взаємодії 

0,1 0,19 0,21 

Х9 
Рівень здібностей персоналу до на-
буття цифрових компетенцій 

0,20 0,32 0,35 

Х10 
Рівень здатності адаптації персоналу 
до цифрових змін 

0,55 0,65 0,77 

Х11 Рівень зміни продуктивності праці 0,01 0,06 0,11 

Х12 
Рівень упровадження моделей smart 
working 

0 0,09 0,12 

Джерело: розраховано авторами. 
 

Результат класифікації поточних значень хі за критеріями, 
наведеними в табл. 6.2, відображено в табл. 6.5. Припустимо, що 
λij = 1, якщо βij – 1 < хі < βij, та λi = 0 ‒ в іншому разі. 
 

Таблиця 6.5 – Оцінка поточних значень аналізованих показ-
ників 

Показ-
ники 

2021 2022 2023 

λ1j λ2j λ3j λ4j λ5j λ1j λ2j λ3j λ4j λ5j λ1j λ2j λ3j λ4j λ5j 

Х1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 

Х2 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 

Х3 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 

Х4 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 

Х5 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 

Х6 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 

Х7 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 

Х8 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 

Х9 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 

Х10 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 

Х11 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 

Х12 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 

Джерело: розраховано авторами. 
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Значення оцінки значимості i-го показника ri розраховано 

на основі правила Фішберна (табл. 6.6). 

 

Таблиця 6.6 – Оцінка рівня значимості показників 

Показники  Розрахунок  
Рівень  

значущості ri 

Х1 (2 × (12 – 1 + 1) / (12 + 1) × 6 0,154 

Х2 (2 × (12 – 2 + 1) / (12 + 1) × 6 0,141 

Х3 (2 × (12 – 3 + 1) / (12 + 1) × 6 0,128 

Х4 (2 × (12 – 4 + 1) / (12 + 1) × 6 0,115 

Х5 (2 × (12 – 5 + 1) / (12 + 1) × 6 0,103 

Х6 (2 × (12 – 6 + 1) / (12 + 1) × 6 0,090 

Х7 (2 × (12 – 7 + 1) / (12 + 1) × 6 0,077 

Х8 (2 × (12 – 8 + 1) / (12 + 1) × 6 0,064 

Х9 (2 × (12 – 9 + 1) / (12 + 1) × 6 0,051 

Х10 (2 × (12 – 10 + 1) / (12 + 1) × 6 0,038 

Х11 (2 × (12 – 11 + 1) / (12 + 1) × 6 0,026 

Х12 (2 × (12 – 12 + 1) / (12 + 1) × 6 0,013 

Джерело: розраховано авторами.  

 

Результати дослідження впливу рівня цифрових трансфо-

рмацій на управління підприємством містяться в табл. 6.7. 

 

Таблиця 6.7 – Оцінка впливу рівня цифрових трансформацій 

на управління підприємством 

Показник 

2021 2022 2023 

Р
ів

ен
ь 

зн
а-

ч
у
щ

о
ст

і 
r i

 

НЗ Н С В ДВ НЗ Н С В ДВ НЗ Н С В ДВ 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 

Х1 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0,154 

Х2 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0,141 

Х3 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0,128 

Х4 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0,115 

Х5 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0,103 

Х6 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0,090 

Х7 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0,077 
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Закінчення табл. 6.7 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 

Х8 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0,064 

Х9 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0,051 

Х10 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0,038 

Х11 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0,026 

Х12 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0,013 

qi 0,1 0,3 0,5 0,7 0,9 0,1 0,3 0,5 0,7 0,9 0,1 0,3 0,5 0,7 0,9 - 

Комплексний по-
казник оцінюван-
ня впливу рівня 
цифрових транс-
формацій на уп-
равління підпри-
ємством G 

0,5293 0,5204 0,5322 - 

Класифікація  
рівня цифрової 
трансформації 

Середній рівень впливу цифрової  
трансформації на ефективність управління 

підприємством 
- 

Джерело: розраховано авторами. 

 
Таким чином, стан підприємства протягом 2021-2023 рр. 

характеризувався загалом середнім рівнем впливу цифрової тра-
нсформації на ефективність управління.  

Результати прогнозування комплексного показника оці-
нки впливу рівня цифрових трансформацій на управління підп-
риємством відображено на рис. 6.5. 

Розрахунок прогнозного значення комплексного показ-
ника оцінки впливу рівня цифрових трансформацій на управ-
ління підприємством: 

у2024 = 0,0335×7 + 0,3506 = 0,5851; 
у2025 = 0,0335×8 + 0,3506 = 0,6182. 
Отже, одержані прогнозні значення (на 2024-2025 рр.) 

комплексного показника оцінки впливу рівня цифрових транс-
формацій на управління зростають, що свідчить про ефектив-
ність управлінських рішень, прийнятих на підприємстві. При 
цьому, якщо підприємство впроваджуватиме цифрові технології 
(великі дані, нейронні мережі, блокчейн, хмарні обчислення, ві-
ртуальна реальність), то це приведе до зростання ефективності 
управління. 
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Рисунок 6.5 – Лінія  тренду  комплексного  показника оцінки 

впливу рівня цифрових трансформацій на уп-

равління підприємством  
Джерело: побудовано авторами. 

 

Застосування даного інструменту у практичній діяльності 

підприємств дозволить:  

1) подолати різницю між цілями та пріоритетами, встано-

вленими на підприємстві, та реальними заходами щодо їх досяг-

нення, з одного боку, та комунікативну дистанцію між учасни-

ками процесу управління – з іншого;  

2) сформувати об’єктивне уявлення про рівень цифрових 

трансформацій, які відбуваються на підприємстві;  

3) виявити недоліки та поліпшити механізми управління 

підприємством; 

y = 0,0335x + 0,3508
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Комплексний показник оцінки впливу рівня цифрових 

трансформацій на управління підприємством 

Линейная (Комплексний показник оцінки впливу рівня 

цифрових трансформацій на управління підприємством )

Лінійна 
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4) визначити орієнтири подальшого розвитку цифровіза-

ції на підприємстві.  

Запропоновано модель оцінювання впливу рівня цифро-

вих трансформацій на управління підприємством із використан-

ням алгоритму щодо теорії нечітких множин, у якій агреговано 

таку різнорідну сукупність показників: цифрової трансформації 

економіки; фактичного використання цифрових інструментів на 

підприємствах; розвитку людського капіталу підприємств, обу-

мовленого цифровізацією. Визначено рівень впливу цифрових 

трансформацій на ефективність управління підприємством, що 

дає змогу виявляти та вчасно нейтралізовувати ризики, викли-

кані цифровізацією.  

Практичне значення одержаних результатів полягає у мо-

жливості на єдиній методологічній основі ставити та розв’язу-

вати завдання оцінювання впливу рівня цифрових трансформа-

цій на управління підприємством. Розроблена математична мо-

дель може бути використана у процесі управління підприємст-

вом в умовах цифровізації. 

 

 

6.2 Оцінювання трансакційних витрат підприємств на 

цифрових платформах 

 

Поява цифрового способу управління бізнес-процесами 

(digital-менеджмент) підприємств стала причиною зміни інсти-

туцій управління з традиційних (доцифрових) до сучасних (циф-

рових).  

За визначенням Д. Норта, інституції – це «правила гри в 

суспільстві або, точніше, вигадані людьми обмеження, які спря-

мовують людську взаємодію в певне русло, а інституціональна 

зміна визначає шлях, яким суспільство розвивається в часі. …. 

Інституції впливають на функціонування економіки через дію на 

витрати обміну та виробництва та разом із технологією визнача-

ють трансакційні та трансформаційні (виробничі) витрати, що 

становлять сукупні витрати» [204, с. 11, 14]. 

Цифрові технології призводять до змін правил гри – змін 

в інституціональному середовищі, взаємовідносинах контраген-
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тів тощо. «Правила гри» – це визначення способу, згідно з яким 

відбувається гра для гравців, а цифрова трансформація суспільс-

тва й економіки спричиняють зміни таких способів. Нові правила 

гри потребують нових інструментів взаємодії, і одним з інстру-

ментів змін є цифрові платформи. 

Через зміну інституцій цифрові платформи приводять до 

зміни якісної структури трансакційних витрат – знижуються ви-

трати щодо пошуку й асиметричності інформації, вимірювання, 

контролю, управління, ведення переговорів, укладання контра-

кту, тобто всі витрати, пов’язані з обмеженою раціональністю й 

опортунізмом людини. Але витрати захисту від третіх осіб в еко-

номіках із неякісними інституціями можуть збільшуватися. 

Основними чинниками трансакційних витрат є неповнота 

й асиметричність інформації та обмежена раціональність, які 

призводять до опортуністичної поведінки контрагентів. Нові ін-

ституції, які викликані появою цифрових технологій та знижу-

ють цю асиметрію, – звичаї, кодекси, статуси, ролі, правила, но-

рми поведінки, обмеження, форми контрактів, моделі поведінки 

та прийняття рішень, – можна вважати новими інституціями ци-

фрової економіки. Саме ці нові правила гри скасовують деякі об-

меження, скорочують викривленість інформації та обмежену ра-

ціональність, сприяють зниженню опортуністичної поведінки 

контрагентів і приводять до інституціональних змін. 

Зв'язок між появою цифрової економіки та зниженням 

трансакційних витрат визначив засновник терміна «діджитал-

економіка (digital economy)» Д. Тапскотт, спираючись на теорію 

лауреата Нобелівської премії з економіки Р. Коуза про природу 

фірми для розуміння значення інтернету [23, с. 51]. Автор відзна-

чає, що дослідницьке питання, порушене Р. Коузем ще в 1937 р. 

«Чому у фірми немає ринку та чому невигідно, щоб кожен пра-

цівник і кожна стадія виробничого процесу ставали незалежними 

покупцем і продавцем?», та відповідь на нього, що причиною 

цього є ринкові тертя, які породжують трансакційні витрати (ви-

трати на співпрацю), через 50 років допомогли зрозуміти вплив 

інтернету на економіку та всі наші установи [23, с. 51-52]. 

На думку Д. Тапскотта, відома теза Р. Коуза про те, що 

«для фірми є сенс розширюватися до тих пір, поки вартість 
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виконання операції всередині фірми не перевищить вартість ви-

конання операції за її межами», в умовах цифрової економіки 

має зворотний сенс, оскільки «цифрові технології скорочують 

витрати на трансакції та співпрацю», а «фірми створюють кон-

текст для інновацій, а потім запрошують своїх клієнтів, партне-

рів та інших третіх осіб до спільного створення їхніх продуктів і 

послуг». Автор стверджує, що в умовах цифрової економіки «Фі-

рми мають скорочуватися до того моменту, поки внутрішні ви-

трати на трансакції не зрівняються або не стануть нижчими за 

зовнішні» [23, с. 52-53]. Цифрові платформи дозволяють змен-

шити вартість трансакцій шляхом віддачі багатьох операцій на 

аутсорсинг.  

Як наукову гіпотезу висунуто таке припущення: цифрові 

технології та цифрові інструменти самі по собі не призводять до 

зниження трансакційних витрат підприємств. Воно відбувається 

через зміну інституцій, що привносить цифрове управління, які, 

своєю чергою, призводять до зниження трансакційних витрат, а 

отже, трансформаційних (виробничих) витрат підприємств. 

Зміна інституцій обумовлена можливостями, що надають циф-

рові інструменти, зокрема цифрові платформи.  

Цифрові платформи дозволяють знизити інформаційну 

асиметричність на ринку. Їх здатність збирати й обробляти вели-

чезні масиви даних та відкрито їх поширювати скорочують нері-

вномірний доступ до інформації та ризики для споживачів [205; 

206, с. 31-41; 207, с. 293-294]. Наявність цифрових платформ 

сприяє зниженню трансакційних витрат, пов’язаних з асиметри-

чністю інформації, обмеженою раціональністю та опортуністич-

ною поведінкою агентів1 (витрати щодо нагляду, управління, ко-

нтролю). З урахуванням цього зменшуються також трансформа-

ційні витрати підприємств. Тобто можливості, що надають плат-

форми, спричиняють зміну економічних інституцій2 (правил гри) 

та, відповідно, зниження витрат.  

 
1 Витрати моніторингу та попередження опортунізму (агентські витрати): 

витрати на контроль за дотриманням умов угоди і запобігання опортунізму, тобто 

ухилення від цих умов. 
2 У даному випадку під економічними інституціями розуміються правила 

укладання та виконання контрактів.  
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Інституції визначають стимули учасників економічних 

процесів. Зміни інституцій цифрового управління сприяють 

об’єднанню підприємств у єдині цифрові екосистеми на основі 

цифрових платформ, які, характеризуються «з одного боку, спів-

працею гравців, тобто співпрацею власника активу та споживача 

активу через брокера, який не володіє жодним із цих активів, а з 

іншого ‒ цифровою платформою, що забезпечує таку спів-

працю» [208, с. 1].  

У дослідженні [208, с. 3-4] визначено ключові властивості 

цифрових екосистем:  

сервітизація (поєднання послуги та товару);  

ефекти мережі (збільшується віддача від масштабу);  

зміщення (від вертикальної інтеграції до співпраці) ство-

рення вартості (спільне створення цінності для споживачів);  

ефект «переможець отримує все» (часто домінують у ці-

лих сегментах ринку після перевищення певного порогу завдяки 

ефекту мережі);  

відкритість (полегшення доступності системи);  

співпраця (екосистеми сприяють співпраці);  

використання незадіяних активів (розширення ринків за 

рахунок оренди доступу до продуктів, які раніше люди купу-

вали). 

З урахуванням зміни інституцій при використанні цифро-

вих платформ виявлено такі властивості екосистем: 

кастомізація (виробництво товару, послуги, а також ви-

значення ціни на цей товар і послугу з урахуванням запиту кон-

трагента) ‒ уможливлює визначення ціни на аукціоні; прияє ви-

рішенню проблеми встановлення диференційованої ціни товарів 

шляхом попиту та пропозиції на ринку;  

дезінтермедіація (фінансова, культурна, технологічна, ко-

рпоративна) ‒ дозволяє виключити посередників із процесу ство-

рення вартості;  

прозорість діяльності та можливість взаємного рейтингу-
вання учасників1 ‒ зменшує вплив чинника обмеженої раці-

 
1 Ідеться про надання учасниками екосистеми взаємних оцінок щодо їх 

діяльності, якості обслуговування, доброчесності тощо. Оцінки виставляються в 
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ональності, неповноти та асиметричності інформації, невизначе-
ності та опортуністичної поведінки агентів, а отже, дозволяє зни-
зити трансакційні витрати учасників екосистеми.  

На основі визначення можливостей, які надають цифрові 

платформи в контексті трансакційних витрат (опортуністична 

поведінка агентів, обмежена раціональність, неповнота та викри-

вленість інформації, рівень невизначеності, частота трансакції), 

з одного боку, і з урахуванням прозорості діяльності та взаєм-

ного рейтингування учасників екосистеми – з іншого розроблено 

науково-методичний підхід до виявлення та надання грошової 

оцінки трансакційним витратам, які можуть бути знижені за ра-

хунок об’єднання учасників у єдину цифрову екосистему 

(табл. 6.8), що включає такі етапи: 

Етап 1. Виявлення властивостей цифрової екосистеми, 

що мають визначальний вплив на зниження витрат. 

Приклад:   прозорість  діяльності  та  взаємне  рейтингу-

вання учасників. 

Послідовність дій: 

1) представник підприємства формує перелік властивос-

тей цифрової екосистеми, до якої підприємство планує долучи-

тися; 

2) керівництво підприємства узгоджує визначені власти-

вості для подальшого опрацювання з урахуванням специфіки ді-

яльності підприємства й очікуваних результатів від викорис-

тання платформ. 

Очікувані результати: зв’язок властивості екосистеми 

та результату для підприємства внаслідок використання цифро-

вої платформи. 

Джерело інформації:  підприємство  може використову-

вати визначений за результатами виконання НДР та запропоно-

ваний перелік властивостей цифрової екосистеми. З урахуван-

ням специфіки та потреб окремого підприємства властивості мо-

жуть бути обрані самостійно. 

реальному чаті та не можуть бути усунені зацікавленими сторонами (наприклад, 
Uber, Rozetka, фріланс-платформи та ін.). 
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Таблиця 6.8 – Систематизація трансакційних витрат підприємств, які можуть бути знижені, 

при об’єднанні в екосистему на основі цифрових платформ за властивістю 

«Прозорість діяльності та можливість взаємного рейтингування учасників» 

Ефект 
За етапами укладання угоди  

(за класифікацією О. Вільямсона) 

Концепція вимірювання трансакцій-

них витрат згідно з бухгалтерською 

методологією  

за НП(С)БО 16 «Витрати» 

1 2 3 

До укладання угоди (ex ante) 

Сприяє вирішенню проблеми 

пошуку інформації про потен-

ційного партнера 

Витрати часу та ресурсів (праці, фізичних і розу-

мових здібностей, знань, навичок) на: оціню-

вання ситуації щодо цін на сировину, матеріали 

тощо; оцінювання ситуації щодо цін на продук-

цію, які реалізується; пошук постачальників (си-

ровини, матеріалів тощо); пошук споживачів 

продукції та інших контрагентів;  

обробку отриманої інформації 

Частина адміністративних витрат на 

оплату праці та відрахування на со-

ціальні заходи менеджера з поста-

чання; службові відрядження; зв'я-

зок (поштові, телеграфні, теле-

фонні, факс тощо); загальні корпо-

ративні витрати (організаційні, 

представницькі витрати тощо); 

Зменшує вплив чинника обме-

женої раціональності при оці-

нюванні угоди – знижує ризики 

недопоставки сировини, мате-

ріалів 

Витрати, пов’язані з неповнотою, недосконалі-

стю та викривленням інформації, що призводить 

до зриву поставок сировини та матеріалів 

Частина загальновиробничих ви-

трат, зокрема інші витрати (оплата 

простоїв) 1 

1 У даному випадку зниження витрат, пов’язаних із неповнотою, недосконалістю та викривленням інформації, призво-

дить також до скорочення трансформаційних витрат підприємств. 
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Продовження табл. 6.8 
1 2 3 

Зменшує вплив чинника неви-
значеності, сприяє підвищенню 
частоти здійснення трансакцій  

Витрати часу (працівників) і фінансових ресурсів 
на проведення переговорів, у тому числі на про-
ведення презентацій, прийомів, прийняття рі-
шень щодо попередніх умов контракту 

Частина адміністративних витрат, 
зокрема загальні корпоративні 
(представницькі). 
Частина інших операційних витрат, 
зокрема інші витрати операційної 
діяльності (якщо делегацію прийма-
ють з метою забезпечення виробни-
чої діяльності). 
Частина витрат на збут, зокрема інші 
витрати, пов'язані зі збутом продукції, 
товарів, робіт, послуг (якщо делегацію 
приймають із метою забезпечення 
збуту чи рекламування продукції) 

Витрати часу (працівників) та фінансових ресур-
сів (вартість обладнання) на вимірювання якості 
товарів і послуг, з приводу яких відбувається 
угода, а також витрати, пов'язані з його неточні-
стю, у тому числі на: оцінювання якості сиро-
вини, матеріалів; вимірювальне устаткування;  
заходи, що попереджають помилки вимірювання 
(експертні послуги) 

Частина адміністративних витрат на 
винагороди за професійні послуги 
(юридичні, аудиторські, щодо оці-
нки майна тощо) 

Зменшує вплив чинника обмеже-
ної раціональності при розподілі 
прав і обов’язків у процесі розро-
блення й укладання контракту; 
уможливлює розроблення стан-
дартного контракту (застосу-
вання смарт-контрактів) 

Витрати часу (працівників) та фінансових ресур-
сів на укладання контрактів, у тому числі на: ви-
значення умов контракту та узгодження його 
між сторонами; розроблення проєкту контракту, 
проведення переговорів щодо забезпечення гара-
нтій реалізації домовленостей; юридичне оформ-
лення контракту  

Частина адміністративних витрат на 
винагороди за професійні послуги 
(юридичні), зокрема загальні корпо-
ративні (представницькі) витрати 
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Закінчення табл. 6.8 
1 2 3 

Після укладання угоди (ex post) 

Знижує ризики виник-
нення опортуністичної 
поведінки агентів; прак-
тично унеможливлює 
ефект «безквиткового 
пасажира» 

Витрати часу та ресурсів (праці, фізичних і розумових здіб-
ностей, знань, навичок) на контроль агента, у тому числі на 
заходи, що попереджають втрати від невиконання умов ко-
нтракту; втрати від невиконання умов контракту. 
Втрата можливостей альтернативного використання часу 
та ресурсів (праці, фізичних та розумових здібностей, 
знань, навичок) 

Частина інших операційних ви-
трат, зокрема: сума безнадійної 
дебіторської заборгованості та 
відрахування до резерву сумнів-
них боргів; визнані штрафи, 
пеня, неустойка; інші витрати 
операційної діяльності  

Витрати специфікації (закріплення правомочностей) і захи-
сту прав власності, у тому числі на: юридичні та консалти-
нгові послуги; судові витрати в разі невиконання контраге-
нтом умов контракту; відрядження працівників для участі у 
судових засіданнях; відновлення порушених прав; інші ви-
трати, пов’язані із захистом прав власності 

Частина адміністративних витрат 
на: винагороди за професійні по-
слуги (юридичні, аудиторські 
тощо); врегулювання спорів у су-
дових органах; службові відря-
дження 

Усуває людський чин-
ник і підвищує антико-
рупційний ефект. 
Знижує ризик шахрайс-
тва та проведення тіньо-
вих операцій1  

Витрати захисту від третіх осіб, у тому числі на: захист у 
судах від претензій третіх осіб; юридичні та консалтингові 
послуги; інші витрати, пов’язані із захистом від претензій 
третіх осіб, що не мають відношення до трансакції, на час-
тину корисного ефекту, одержуваного в результаті операції 

Частина адміністративних витрат 
на: винагороди за професійні по-
слуги (юридичні); врегулювання 
спорів у судових органах 

Джерело: складено авторами на основі положень П(С)БО 16 «Витрати» та методичних підходів, викладених у [209, с. 90-
108, 237-248]. 

1 З одного боку, прозорість платформ і можливість взаємного рейтингування учасників екосистеми знижують ризики 
шахрайства та посилюють взаємний контроль контрагентів, що зменшує імовірність тіньових операцій і задіяння злочинних 
угруповань у процесі трансакції, які потім можуть претендувати на частину корисного ефекту від неї, а з іншого ‒ в економіці з 
неякісними інституціями щодо гарантування державою специфікації та захисту прав власності, прозорість екосистем може стати 
чинником привертання уваги до бізнесу злочинних угруповань та рейдерських захоплень. 
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Етап 2. З урахуванням визначеної на першому етапі вла-

стивості екосистеми виявлення можливостей підприємства вна-

слідок використання цифрової платформи. 

Приклад: табл. 6.8 (стовпець 1). 

Послідовність дій: 

1) представник підприємства формує перелік додаткових

можливостей, які може отримати підприємство в результаті до-

лучення до вибраної цифрової екосистеми; 

2) керівництво підприємства узгоджує перелік можливо-

стей з урахуванням специфіки діяльності підприємства та очіку-

ваних результатів щодо оптимізації витрат. 

Очікувані результати: перелік можливостей, яких набу-

ває підприємство внаслідок приєднання до конкретної цифрової 

платформи. 

Джерело інформації: підприємство може використову-

вати визначений за результатами виконання НДР та запропоно-

ваний перелік можливостей, що отримує підприємство при вико-

ристанні цифрової платформи. З урахуванням специфіки та пот-

реб окремого підприємства цей перелік може бути доповнений і 

відкоригований. 

Етап 3. З урахуванням можливостей, яка надає цифрова 

платформа (етап 2), визначення переліку трансакційних витрат 

підприємств, що можуть бути знижені за рахунок об’єднання 

учасників у єдину цифрову екосистему, та подальше експертне 

оцінювання величини їх зниження1. 

Приклад: табл. 6.9 (стовпці 2 та 3). 

Послідовність дій: 

1) представник підприємства визначає трансакційні ви-

трати за етапами укладання угоди, зниження яких передбача-

ється в результаті приєднання до обраної цифрової екосистеми; 

2) керівництво підприємства узгоджує групу експертів;

3) представник підприємства проводить опитування екс-

пертів щодо оцінювання чинників, які впливають на зниження 

трансакційних  витрат   при  використанні  цифрових   платформ, 
4) 

1 Доцільним є використання класифікації трансакційних витрат 
О. Вільямсона до укладання угоди (ex ante) та після (ex post).  
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Таблиця 6.9 – Визначення трансакційних витрат підприємств, що можуть бути знижені 

при об’єднанні в екосистему на основі цифрових платформ за властивістю 

«Прозорість діяльності та можливість взаємного рейтингування учасників» 

Ефект 

За етапами укладання угоди (за класифікацією О. Вільямсона) 

Концепція вимірювання 
трансакційних витрат 

згідно з бухгалтерською 
методологією за 

НП(С)БО 16 «Витрати» 

вид витрат 
Вели- 

чина ви-
трат, % 

Вид 
витрат 

Вели-
чина ви-
трат, % 

1 2 3 4 5 

Сприяє вирішенню про-
блеми пошуку інформації 
про потенційного парт-
нера 

Витрати часу та ресурсів (праці, фізичних і розумових здібностей, 
знань, навичок) на: оцінювання ситуації щодо цін на сировину, ма-
теріали, ціни на реалізовану продукцію; пошук постачальників 
(сировини, матеріалів тощо); пошук споживачів продукції та ін-
ших контрагентів; обробку отриманої інформації 

70 

Адміністра-
тивні 

14 

Зменшує вплив чинника 
обмеженої раціональності 
при оцінюванні угоди – 
знижує ризики недопоста-
вки сировини, матеріалів 

Витрати, пов’язані з неповнотою, недосконалістю та викривлен-
ням інформації, що призводить до зриву поставок сировини та ма-
теріалів 50,4 

Загальнови-
робничі1 

1,5 

Зменшує вплив чинника 
невизначеності, сприяє 
підвищенню частоти здій-
снення трансакцій 

Витрати часу (працівників) і фінансових ресурсів на проведення 
переговорів, у тому числі на проведення презентацій, прийомів, 
прийняття рішень щодо попередніх умов контракту 77,1 

Адміністра-
тивні 

7,7 

Інші опера-
ційні 

3,9 

На збут 7,7 

1 У даному випадку зниження витрат, пов’язаних із неповнотою, недосконалістю та викривленням інформації, призво-

дить також до скорочення трансформаційних витрат підприємств. 



154 

Закінчення табл. 6.9 
1 2 3 4 5 

Зменшує вплив чинника 
невизначеності, сприяє 
підвищенню частоти здій-
снення трансакцій 

Витрати часу (працівників) і фінансових ресурсів (вартість облад-
нання) на вимірювання якості товарів і послуг, з приводу яких уклада-
ється угода, а також витрати, пов'язані з її неточністю, у тому числі на: 
оцінювання якості сировини, матеріалів; вимірювальне устаткування; 
заходи, що попереджають помилки вимірювання (експертні послуги) 

54,6 

Адмініст-
ративні 

2,8 

Зменшує вплив чинника 
обмеженої раціональності 
при розподілі прав і 
обов’язків у процесі роз-
роблення й укладання ко-
нтракту; уможливлює роз-
роблення стандартного 
контракту (застосування 
смарт-контрактів) 

Витрати часу (працівників) і фінансових ресурсів на укладання конт-
рактів, у тому числі на: розроблення умов контракту й узгодження 
його між сторонами; розроблення проєкту контракту, проведення пе-
реговорів щодо забезпечення гарантій реалізації домовленостей; юри-
дичне оформлення контракту  82,1 

Адмініст-
ративні 

12,3 

Знижує ризики виник-
нення опортуністичної по-
ведінки агентів; практи-
чно унеможливлює ефект 
«безквиткового пасажира» 

Витрати часу та ресурсів (праці, фізичних і розумових здібностей, 
знань, навичок) на контроль агента, у тому числі на: заходи, що попе-
реджають втрати від невиконання умов контракту; втрати від невико-
нання умов контракту. 
Втрата можливостей альтернативного використання часу та ресурсів 
(праці, фізичних і розумових здібностей, знань, навичок) 

75,8 

Інші 
опера-
ційні 

19 

Витрати специфікації (закріплення правомочностей) і захисту прав 
власності, у тому числі на: юридичні та консалтингові послуги; судові 
витрати у випадку невиконання контрагентом умов контракту; відря-
дження працівників для участі в судових засіданнях; захист прав влас-
ності; відновлення порушених прав 

29,2 

Адмініст-
ративні 

7,3 

Усуває людський чинник 
та підвищує антикоруп-
ційний ефект; знижує ри-
зик шахрайства та тіньо-
вих операцій  

Витрати захисту від третіх осіб, у тому числі на: захист у судах від 
претензій третіх осіб; юридичні та консалтингові послуги; інші ви-
трати, пов’язані із захистом від претензій третіх осіб, що не мають від-
ношення до трансакції, на частину корисного ефекту, одержуваного в 
результаті операції 

68,3 

Адмініст-
ративні 

10,2 
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здійснює оцінку узгодженості думок експертів і розраховує ве-

личину ймовірного зниження трансакційних витрат за класифі-

кацією О. Вільямсона. 

Очікувані результати: експертна оцінка зниження тран-

сакційних витрат підприємств з урахуванням можливостей, які 

надають цифрові платформи. 

Джерело інформації:  підприємство  може використову-

вати визначений за результатами виконання НДР, запропонова-

ний перелік трансакційних витрат підприємств і розроблену ан-

кету. З урахуванням специфіки та потреб окремого підприємства 

питання анкети можуть бути доповнені та відкориговані. 

Етап 4. На основі результатів експертної оцінки ймовір-

ного зниження трансакційних витрат підприємств за етапами ук-

ладання угоди розрахунок трансакційних витрат згідно з іденти-

фікацією витрат у Національному положенні (стандарті) бухгал-

терського обліку. 

Приклад: табл. 6.9 (стовпці 4 та 5). 

Послідовність дій: 

1) представник підприємства розраховує частку прогноз-

ного зниження величини загальновиробничих, адміністратив-

них, інших операційних витрат і витрат на збут підприємства з 

урахуванням фактичної структури витрат підприємства; 

2) керівництво підприємства приймає рішення щодо по-

дальшої оптимізації витрат. 

Очікувані результати: визначення та розрахунок вели-

чини зниження загальновиробничих, адміністративних, інших 

операційних витрат і витрат на збут підприємств.  

Джерело  інформації:   результати  експертного   опиту-

вання та дані з форми № 2 «Звіт про фінансові результати (Звіт 

про сукупний дохід)» ‒ офіційної форми фінансової звітності 

підприємства, яка відображає доходи, витрати, прибутки та зби-

тки підприємства за звітний період. Підприємство може викори-

стовувати отримані за результатами виконання НДР та запропо-

новані результати експертного опитування щодо оцінювання 

чинників, які впливають на зниження трансакційних витрат при 

використанні цифрових платформ. 
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Використання науково-методичного підходу дозволяє 

розрахувати величину витрат підприємств, які можуть бути зни-

жені при об’єднанні в екосистему на основі цифрових платформ, 

згідно з концепцією вимірювання трансакційних витрат за мето-

дологією бухгалтерського обліку та ідентифікацією витрат підп-

риємств у законодавстві України. 

Апробація використання науково-методичного підходу 

на фактичних даних звітності промислового підприємства  

Емпіричною базою для розрахунку величини витрат під-

приємства, що знижуються при використанні цифрових плат-

форм, є дані, одержані на основі методу експертних оцінок. Екс-

пертне опитування та оцінювання його результатів містять такі 

етапи: 

1) розроблення анкети «Оцінювання можливості зни-

ження трансакційних витрат підприємств на цифрових платфор-

мах» та формування групи експертів (додаток Б); 

2) проведення опитування експертів щодо оцінювання 

чинників, які впливають на зниження трансакційних витрат під-

приємств при використанні цифрових платформ (додаток В); 

3) оцінювання узгодженості думок експертів (додаток В); 

4) розрахунок величини зниження трансакційних витрат 

за класифікацією О. Вільямсона та згідно з концепцією вимірю-

вання трансакційних витрат підприємств за методологією бухга-

лтерського обліку (див. табл. 6.9). 

Експертам запропоновано оцінити, на скільки відсотків ві-

дбувається зниження трансакційних витрат підприємств з ураху-

ванням можливостей, які надають цифрові платформи, з огляду на 

їх прозорість та можливість взаємного рейтингування учасників. 

Оцінку можливого зниження трансакційних витрат виконано 

шляхом присвоєння їм числового значення в рамках від 0 до 100. 

Відповідно до результатів експертного опитування сформовано 

оціночну матрицю балів (табл. В.1 додатка В) та узагальнюючу 

матрицю рангів (табл. В.2 додатка В).  

Представлені в матрицях показники використано для роз-

рахунків, що характеризують результати експертного опиту-

вання (додаток В): контрольна сума розрахованих рангів – для 

перевірки достовірності ранжування оцінки факторів (36); ко-
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ефіцієнт конкордації за методикою Кендала – для оцінювання  

узгодженості думок усіх експертів (W = 0,74); критерій узгодже-

ності Пірсона – для виконання оцінки значущості коефіцієнта 

конкордації (x2 = 57,5). 

Одержане значення коефіцієнта конкордації 0,74 свідчить 

про наявність достатньо високого ступеня узгодженості думок 

експертів.  

Розрахований x2 порівняно з табличним значенням для кі-

лькості ступенів свободи K = n – 1= 8 – 1 = 7 при заданому рівні 

значущості а = 0,05. Оскільки розрахунковий показник x2 (57,5) 

вище табличного (14,1), то W = 0,74 варто розглядати як величину 

не випадкову. Одержані результати дозволили визначити вели-

чину зниження трансакційних витрат з урахуванням можливос-

тей, що надають цифрові платформи, їх прозорості та взаємного 

рейтингування учасників.  

Визначені величини зниження трансакційних витрат на-

ведено в таблиці у відносному вимірі (%) згідно з класифікацією 

трансакційних витрат О. Вільямсона та в перерахунку на показ-

ники, що надаються у фінансовій звітності підприємств. Перева-

жно це трансакційні витрати, які згідно з ідентифікацією витрат 

підприємств у Національному положенні (стандарті) бухгалтер-

ського обліку 16 «Витрати» належать до адміністративних, ін-

ших операційних витрат та витрат на збут. Розрахунок суми  

витрат згідно з концепцією вимірювання трансакційних витрат 

за бухгалтерською методологією виконано на основі фактичних 

даних звітності промислового підприємства, одержаних із  

форми № 2 «Звіт про фінансові результати» (Звіт про сукупний 

дохід). Ця сума може змінюватися залежно від структури витрат 

окремого підприємства (див. табл. 6.9).  

Таким чином, трансформація управління підприємствами 

в умовах цифровізації економіки супроводжується зміною інсти-

туцій, які визначають трансакційні та трансформаційні витрати, 

що становлять сукупні витрати підприємств. Інструментом взає-

модії учасників при зміні цих інституцій є цифрова платформа. 

Об’єднання в єдину цифрову екосистему сприяє вирішенню про-

блеми пошуку інформації про потенційного партнера; зменшує 

вплив чинника обмеженої раціональності при оцінюванні угоди та 
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знижує ризики недопоставки сировини і матеріалів; зменшує 

вплив чинника невизначеності та сприяє підвищенню частоти 

здійснення трансакцій; знижує вплив чинника обмеженої раці- 

ональності при розподілі прав і обов’язків контрагентів та умож-

ливлює застосування смарт-контрактів; знижує ризики виник-

нення опортуністичної поведінки агентів; усуває людський чин-

ник і знижує ризик шахрайства. Це дозволяє скоротити витрати 

часу, фізичних та розумових здібностей, знань, навичок працівни-

ків на пошук постачальників і споживачів продукції, а також на 

проведення переговорів та укладання угоди, контроль за діяль- 

ністю агента; витрати, пов’язані з неповнотою, недосконалістю та 

викривленням інформації, що призводить до зриву поставок сиро-

вини та матеріалів; витрати на заходи, що попереджають помилки 

вимірювання; витрати закріплення правомочностей та захисту від 

претензій третіх осіб. Переважно це трансакційні витрати, які  

згідно з ідентифікацією витрат підприємств у законодавстві Укра-

їни належать до адміністративних, інших операційних витрат і ви-

трат на збут. Однак через зміну інституцій при об’єднанні підпри-

ємств у єдину цифрову екосистему зменшуються і загальновиро-

бничі витрати. 
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РОЗДІЛ 7. БІЗНЕС-ЕКОСИСТЕМИ ПІДПРИЄМСТВА 

В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ЕКОНОМІКИ 

7.1 Дослідження  нормативного  регулювання  цифрові-

зації та цифрової трансформації  

В Україні нормативно-правове забезпечення операцій 
сфери цифровізації починається з 90-х років ХХ ст. із Закону Ук-
раїни «Про захист інформації в інформаційно-телекомунікацій-
них системах», продовжується розробленням й ухваленням різ-
них законів, концепцій, нормативно-правових актів і на даний 
момент завершується процесом оцифрування всіх державних 
послуг, наданням онлайн-послуг, «Держава в смартфоні». 7 люто-
го 2020 р. Україна  презентувала  державний застосунок  «Дія».     
(Дія.Право, Дія.Освіта, Дія.Держава, Дія.Здоров’я та ін.), що має на 
меті реалізацію національної програми цифрової грамотності [210]. 

Сьогодні в Україні операції щодо цифрових трансформа-
цій регламентуються низкою законів, нормативних актів і доку-
ментів. Першим із них став Закон України «Про захист інформа-
ції в інформаційно-телекомунікаційних системах» (№ 80/94-ВР 
від 05.07.1994 р.), який регламентує відносини у сфері захисту 
інформації в інформаційних, електронних комунікаційних та ін-
формаційно-комунікаційних системах. У Законі зазначено, що 
порядок доступу до інформації, перелік користувачів та їх пов-
новаження стосовно цієї інформації визначаються власником ін-
формації, окрім випадків, передбачених Законом, коли доступ до 
інформації в системі може здійснюватися без дозволу її власника 
в порядку, встановленому Законом [211]. 

У 1998 р. було ухвалено Закони України «Про Націона-
льну програму інформатизації» (№ 74/98-ВР від 04.02.1998 р.) та 
«Про Концепцію Національної програми інформатизації» 
(№ 75/98-ВР від 04.02.1998 р.), сутність яких полягає в підви-
щенні ефективності вітчизняного виробництва на основі широ-
кого використання інформаційних технологій та інтеграції Укра-
їни у світовий інформаційний простір. 

Дія Закону України «Про електронні документи та елект-
ронний документообіг» (№ 851-IV від 22.05.2003 р.) поширю- 
ється на відносини, що виникають у процесі створення, відправ-
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лення, передавання, одержання, зберігання, оброблення, викори-
стання та знищення електронних документів. 

Основна стратегічна мета Закону України «Про Основні 
засади розвитку інформаційного суспільства в Україні на 2007–
2015 роки» (№ 537-V від 09.01.2007 р.) – створення умов та захо-
дів щодо підготовки громадян до роботи в інформаційному сус-
пільстві. 

У 2010 р. ухвалено Закон України «Про захист персона-
льних даних» (№ 2297-VI від 01.06.2010 р.), що регулює правові 
відносини, пов’язані із захистом і обробкою персональних даних 
і спрямований на захист основоположних прав і свобод людини 
та громадянина, зокрема права на невтручання в особисте життя, 
у зв’язку з обробкою персональних даних. 

У Законі України «Про доступ до публічної інформації» 
(№ 2939-VI від 13.01.2011 р.) зазначено, що публічна інформа-
ція – це відображена та задокументована будь-якими засобами та 
на будь-яких носіях інформація, що була отримана або створена 
в процесі виконання суб’єктами владних повноважень своїх 
обов’язків, передбачених чинним законодавством, або яка пере-
буває у володінні суб’єктів владних повноважень, інших розпо-
рядників публічної інформації, визначених цим Законом. 

Закон України «Про державну підтримку розвитку індус-
трії програмної продукції» (№ 5450-VI від 16.10.2012 р.) спрямо-
ваний на формування сприятливих умов розвитку індустрії про-
грамної продукції України для створення високопродуктивних 
робочих місць, залучення інвестицій, збільшення обсягів випу-
ску високотехнологічної продукції, стимулювання наукоміст-
кого експорту та імпортозаміщення, реалізацію науково-техніч-
ного потенціалу України. 

Закон України «Про електронну комерцію» (№ 675-VIII 
від 03.09.2015 р.) визначає організаційно-правові засади діяльно-
сті у сфері електронної комерції в Україні. Електронна комер-
ція – відносини, спрямовані на отримання прибутку, що виника-
ють під час вчинення правочинів щодо набуття, зміни або при-
пинення цивільних прав та обов’язків, здійснені дистанційно з 
використанням інформаційно-комунікаційних систем, внаслідок 
чого в учасників таких відносин виникають права та обов’язки 
майнового характеру. 
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У 2017 р. розроблено й ухвалено два закони, що регулю-
ють сферу цифрових трансформацій: «Про електронні довірчі 
послуги» (№ 2155-VIII від 05.10.2017 р.) та «Про основні засади за 
безпечення кібербезпеки України» (№ 2163-VIII від 05.10.2017 р.). 

Розпорядження Кабінету Міністрів України «Про схва-
лення Концепції розвитку цифрової економіки та суспільства 
України на 2018–2020 роки та затвердження плану заходів щодо 
її реалізації» вийшло у 2018 р. Цифровий розвиток за даною Кон-
цепцією передбачає виконання комплексу завдань, що позити-
вно вплинуть на економіку, бізнес, суспільство та життєдіяль-
ність країни загалом [144]. 

Дія Закону України «Про електронні комунікації» 
(№ 1089-IX від 16.12.2020 р.) поширюється на відносини у сфе-
рах електронних комунікацій та радіочастотного спектра щодо 
надання та отримання електронних комунікаційних послуг, пос-
тачання та доступу до електронних комунікаційних мереж, за-
безпечення конкуренції на ринках електронних комунікацій, а 
також щодо користування радіочастотним спектром, ресурсами 
нумерації та захисту прав користувачів послуг. 

Наразі відбувається процес оцифрування всіх державних 
послуг, поширюється надання онлайн-послуг. Використання за-
стосунку «Дія» передбачає непомітність присутності та ефекти-
вність державних послуг за зручним електронним сервісом, еко-
номію часу, відсутність черг тощо [212] . 

Отже, триває розвиток законодавчої бази цифрових тран-
сформацій, за яким можна простежити особливості даних проце-
сів в економіці країні. Регулівні документи розробляються від-
повідно до змін, що відбуваються в країні та світі. Законодав-
ство – це одна з найбільш розвинутих, адаптованих до викликів, 
гнучка сфера економічної діяльності, що контролює регуляторні 
процеси відповідно заявлених норм і стандартів. Воно швидко та 
часто змінюється, тому курівництво підприємств має постійно 
здійснювати моніторинг нових вимог, норм, змін у законодавчих 
документах, щоб ефективно управляти бізнесом. 

За даними поточного стану цифрової трансформації на 
приватному та державному рівнях, а саме Індексу цифрової тра-
нсформації-2021 [90] його інтегральний показник в Україні дорі-
внює 2,81 бала з 5 можливих. Учасниками дослідження є 130 
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генеральних, операційних і технічних директорів членських ком-
паній Європейської бізнес-асоціації. 

Складові індексу (балів): 
обсяг та якість надання державних електронних послуг – 

2,63; 
загальний рівень розвитку цифрової інклюзії в Україні – 

2,46; 
загальний рівень розвитку цифрової інфраструктури в 

Україні – 2,60; 
загальний рівень цифрової трансформації галузей – 2,97; 
загальний рівень цифрової трансформації компаній – 3,40. 
Перешкодами розвитку цифрової трансформації в бізнесі 

респонденти вважають (%): 
зарегульованість і неефективне законодавство – 45; 
недостатнє фінансування – 31; 
відсутність цифрової грамотності – 31; 
застарілу ІТ-інфраструктуру – 28; 
проблеми з кібербезпекою та конфіденційністю – 25. 
41% директорів вважають рівень цифрової грамотності 

своїх співробітників помірним, 13% ‒ низьким; 46% ‒ високим. 
Рівень розвитку цифрової інфраструктури: 47% респон-

дентів оцінюють розвиток цифрової інфраструктури як помір-
ний; 42% – як низький або дуже низький. 

54% оцінюють рівень цифрової інклюзії як низький чи 
дуже низький, 32% ‒ як помірний. 

Отже, розбудова цифрової інфраструктури, покращення 
доступу до використання сучасних технологій, засвоєння праці-
вниками компаній цифрових компетенцій мають стати пріорите-
тними завданнями держави. 

Законодавче регулювання процесів цифровізації в Укра-
їні створює умови для широкого їх упровадження. Провідними в 
цьому напрямі є такі концепції, як Індустрія 4.0 (Indusry 4.0), «ро-
зумне» виробництво (Smart Manufacturing), цифрове виробниц-
тво (Digital Manufacturing), інтернет у промисловості (Internet of 
Manufacturing), відкрите виробництво (Open Manufacturing).  

Ці концепції становлять базу для виникнення таких осно-
вних технологічних трендів у сфері цифрової трансформації про-
мисловості:  
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1) масове впровадження інтелектуальних датчиків в обла-
днання та виробничі лінії (технології індустріального Інтернету 
речей);  

2) перехід на безлюдне виробництво та масове впровад-
ження роботизованих технологій;  

3) перехід на зберігання інформації та проведення обчис-
лень із власних потужностей на розподілені ресурси («хмарні» 
технології);  

4) наскрізна автоматизація та інтеграція виробничих і 
управлінських процесів у єдину інформаційну систему («від об-
ладнання до міністерства»);  

5) використання всієї маси зібраних даних (структурова-
ної та неструктурованої інформації) для формування аналітики 
(технології «великих» даних);  

6) перехід на обов’язкову оцифровану технічну докумен-
тацію та електронний документообіг («безпаперові» техноло-
гії»);  

7) цифрове проєктування та моделювання технологічних 
процесів, об’єктів, виробів протягом усього життєвого циклу від 
ідеї до експлуатації (застосування інженерного програмного за-
безпечення);  

8) застосування технологій нарощування матеріалів вза-
мін зрізання («адитивні» технології, 3D-принтинг);  

9) застосування сервісів з автоматичного замовлення ви-
тратних матеріалів і сировини для виробництва продукції та  
автоматичного постачання готової продукції споживачу, обми-
наючи посередницькі ланцюги;  

10) застосування безпілотних технологій у транспортних 
системах, а також для постачання промислових товарів;  

11) застосування мобільних технологій для моніторингу, 
контролю й управління процесами в житті та на виробництві;  

12) перехід на реалізацію промислових товарів через ін-
тернет.  

Серед наявних ініціатив щодо цифровізації економіки 
України заслуговують на увагу два проєкти: «Цифрова аджен-
да – 2020» [213], розроблений ГО «Хай Тек Офіс», та «Стратегія 
розвитку промисловості України» [214], розроблення якої коор-
динується Міністерством економічного розвитку і торгівлі 
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України. Проєкт «Цифрова адженда – 2020» є загальним і потре-
бує конкретизації за всіма зазначеними в ньому напрямами циф-
ровізації економіки, визначення сфер економічної діяльності та 
розроблення детальних планів (дорожніх карт) їх цифрової тра-
нсформації. Проєкт «Стратегія розвитку промисловості Укра-
їни» є ініціативою, яка підтримує (не суперечить) «Цифровій 
адженді – 2020», але розглядає тільки сферу промисловості та 
визначає ключові акценти для її розвитку, зокрема впровадження 
концепції Індустрія 4.0. Сутність терміна «Індустрія 4.0» полягає 
в оцифровуванні всіх матеріальних активів та інтеграції в циф-
рові екосистеми й ланцюги доданої вартості партнерів. Концеп-
ція Індустрії 4.0 передбачає розгляд цифрової екосистеми та під-
ходів до її розбудови.  

Обидва проєкти доцільно затвердити на рівні уряду і ви-
користовувати як опорні документи для розроблення Стратегії 
цифровізації економіки України, Стратегії цифрової трансфор-
мації промисловості України, регіональних і галузевих програм 
цифровізації та ін. Важливим доповненням до проєктів є визна-
чення пріоритетних напрямів цифрової трансформації. 

 
 
7.2 Цифрова трансформація бізнесу, формування та 

розвиток екосистем 
 
Вітчизняні та міжнародні компанії намагаються впровад-

жувати новітні технології та переходять на нові рівні ведення бі-
знесу з урахуванням діджитал-процесів. Трансформуючи власні 
бізнес-процеси, а одним із найголовніших у цьому слід вважати 
забезпечення розвитку інтелектуального капіталу, підприємства 
зміцнюють позиції на ринку та створюють технологічні бар’єри, 
які можуть бути не під силу їх конкурентам. Сьогодні цифрова 
економіка є невід’ємною частиною функціонування не тільки 
підприємств, але і держав, оскільки кардинально змінюються 
старі та усталені норми і виникає зовсім нове, дієве конкуренто-
спроможне управління.  

Розглянемо основні позиції дослідження за їх складом та 
сутністю. 
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Інтелектуальний капітал підприємства включає: людсь-
кий капітал (знання, вміння, досвід, навички, здатність до нав-
чання, особливості пам’яті, а саме різні можливості запам’ятову-
вання тощо); структурний (ліцензії, патенти, торгові марки, до-
говори – уся документована цінність підприємства); клієнтський 
або діловий (наробітки підприємства за всю історію його існу-
вання щодо клієнтської бази даних: напрацьовані партнерські 
зв’язки, інформаційна база даних клієнтів, відносини з постача-
льниками та покупцями); організаційний (мотивація праці, кор-
поративна культура, ціннісний орієнтир підприємства); іннова-
ційний (діяльність відділу НДДКР – розроблення нових ідей, 
творча креативна праця); процесний та ринковий капітал [215-
218]. При цьому слід зазначити, що без людського капіталу не 
може існувати інтелектуальний капітал ‒ між ними є взаємний 
прямий і зворотний зв’язок. 

Цифровізація (з англ. digitalization) – це впровадження 
цифрових технологій в усі сфери життя: від взаємодії між 
людьми до промислових виробництв, від предметів побуту до 
дитячих іграшок, одягу тощо. Це перехід біологічних і фізичних 
систем у кібербіологічні та кіберфізичні (об’єднання фізичних 
та обчислювальних компонентів). Перехід діяльності з реаль-
ного світу у віртуальний (онлайн). Цифровізація – це насичення 
фізичного світу електронно-цифровими пристроями, засобами, 
системами та налагодження електронно-комунікаційної взаємо-
дії між ними. 

Розкривають сутність даного напряму такі терміни: циф-
рові технології; споживачі цифрових технологій – держава, біз-
нес, громадяни; цифрова економіка; цифрове суспільство; циф-
рова трансформація – перетворення наявних аналогових (іноді 
електронних) продуктів, процесів і бізнес-моделей організації, 
основу якої становить ефективне використання цифрових техно-
логій; Індустрія 4.0 – цифрова трансформація виробничих про-
цесів (цифровізація на підприємствах); цифрові інфраструктури; 
цифровий розрив (цифрова нерівність); цифровий стрибок – роз-
виток, що означає швидку зміну, здійснену підприємством, сус-
пільством, сферою або країною для переходу на вищий рівень 
розвитку завдяки технологіям, минаючи проміжні стадії, які є 
природними в інших випадках. 
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Єдиного загальновизнаного та загальновживаного тер-
міну «цифрова трансформація» на сьогодні не існує, досить ча-
сто цифрова трансформація та діджиталізація використовуються 
як взаємозамінні поняття. 

У межах даного дослідження цифрова трансформація 
(діджиталізація) розглядається як перехід до цифрового біз-
несу, який полягає у використанні цифрових технологій для 
зміни бізнес-процесів на підприємстві, оптимізації виробництва 
та надання нових можливостей для отримання додаткового до-
ходу і перспектив розвитку. 

Інтерес дослідників становлять нові форми організації бі-
знесу, використання прикладів діяльності яких є важливими і пе-
рспективними в динамічному розвитку світової економіки. Чин-
ником, який прискорює становлення екосистеми – системи вза-
ємозв’язків усіх бізнесів, є різкий стрибок і просування цифро-
вих підходів у зв’язку з бойовими діями. Поняття «бізнес-екоси-
стема» набуває популярності останнім часом і викликає не лише 
теоретичну зацікавленість, але і в практиці менеджменту. З од-
ного боку, цій тенденції сприяють різні виклики сучасних рин-
ків, які потребують пошуку нових механізмів взаємодії між уча-
сниками економічних відносин, а з іншого ‒ вже з’являється ін-
формація про успішний досвід компаній, набутий унаслідок ви-
будовування бізнес-екосистем. 

«Екосистема» як термін був запроваджений англійським 
ботаніком А. Тенслі в 1935 р. Він уперше сформулював визна-
чення поняття «екосистема» як базової одиниці в екології: «обме-
жений у часі та в просторі єдиний природний комплекс, утворений 
живими організмами та середовищем їхнього існування, у якому 
живі та відсталі компоненти пов’язані між собою обміном речовин 
і розподілом потоку енергії» [29]. 

В економіці термін «екосистема» ввів Дж. Мур, визначи-
вши її «як систему взаємозв’язків усіх бізнесів та інших агентів 
ділового середовища» [30]. 

Питанням виникнення, складу, а також особливостям ро-
звитку екосистем приділяють увагу вітчизняні та зарубіжні 
вчені, такі як Ю. Бажал, С. Давимука, Л. Федулова [31; 32]; 
Дж. Мур (ввів поняття та розробив концепцію стратегічного пла-
нування бізнес-екосистем, які використовують компанії з роз- 
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витку високих технологій) [30], Д. Айзенберг (засновник і керів-
ник Manizales-Mas та інших екосистем ScaleUp, розробник кон-
цепції розвитку підприємницьких екосистем) [34]. 

В економічній науці та практиці виокремлюють такі кате-
горії: соціально-економічна екосистема; інноваційна екосис-
тема; підприємницька екосистема; цифрова екосистема, або еко-
система цифрових платформ [28; 219-221]. 

Найяскравішими прикладами світових цифрових екосис-
тем, що дозволяють за допомогою одного логіна та пароля вхо-
дити в різні сервіси та переходити між ними без повторної пере-
вірки облікових даних, є Apple ID, обліковий запис Google, облі-
ковий запис Microsoft та інші [222].  

У партнерській екосистемі Microsoft Україна є понад 1200 
українських ІТ-компаній, які адаптують хмарні рішення корпора-
цій під потреби окремих підприємств, розробляють власні рішення 
на хмарній платформі Azure та впроваджують їх у бізнес клієнтів. 

Цифрова екосистема орієнтована на створення додатко-
вої цінності для клієнтів шляхом оптимізації даних і робочих 
процесів, що надходять від різних внутрішніх відділів, інструме-
нтів, систем і навіть від клієнтів, постачальників і зовнішніх пар-
тнерів. Вона має усувати перешкоди на шляху клієнта та нада-
вати можливість кожному учаснику екосистеми використову-
вати сучасні технології та системи для задоволення своїх індиві-
дуальних потреб. 

Екосистему можна розглядати в різних аспектах, а саме як: 
сукупність учасників – учасники, що взаємодіють з орга-

нізацією та прямо чи опосередковано беруть участь у «ланцгу 
цінностей» (вищі навчальні заклади, наукові установи, агенти з 
продажу товарів та послуг, спільноти), клієнти; 

майданчик товарів і послуг (marketplace) – майданчик, де 
пропонуються різні товари та послуги, що забезпечують макси-
мально широкий спектр клієнтських потреб одного профілю; 

організацію, що саморозвивається, – організація, що ви-
користовує інноваційні підходи до управління та розглядає ком-
панію як «живий організм».  

Екосистема підприємства – це взаємодія всіх управлін-
ських зовнішніх і внутрішніх процесів, що на ньому відбува-
ються: розвиток інтелектуального капіталу, підвищення кваліфі-
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кації, мотивація та стимулювання трудового колективу, його мі-
кроклімат, партнерські відносини, сукупність ділових якостей, 
взаємодія колективу та керівництва з урахуванням досвіду дис-
танційної роботи, забезпечення доступу та практики (вміння) ме-
режевої роботи співробітників із використанням цифрових плат-
форм, підвищення рівня емоційного інтелекту (авторське визна-
чення) (рис. 7.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 7.1 – Формування екосистеми підприємства  
Джерело: розроблено авторами. 

Зовнішній економічний 

вплив на стан екосис-

теми підприємства: 

• стан економічного ро-

звитку країни; 

• обсяг ринку продукції 

промисловості; 

• аналіз ринку збуту; 

• податкове забезпе-

чення підприємства; 

• взаємодія підприємс-

тва з органами влади; 

• участь підприємства в 

інтегрованих структу-

рах 

Внутрішній економіч-

ний вплив на стан еко-

системи підприємства:  

• розвиток інтелектуа-

льного капіталу; 

• підвищення кваліфі-

кації; 

• мотивація та стиму-

лювання трудового ко-

лективу; 

• взаємодія колективу 

та керівництва при ди-

станційній роботі; 

• практика мережевої 

роботи співробітників з 

використанням цифро-

вих платформ; 

•  партнерські відно-

сини 

Екосистема пов’язана з інтелектуальним капіталом, 

діджиталізацією, поєднує багато бізнесів однієї ве-

ликої фірми, корпорації, компанії 

Цифрова екосистема орієнтована на створення додаткової цін-

ності для клієнтів шляхом оптимізації даних і робочих процесів, 

що надходять із внутрішніх відділів, від клієнтів, постачальни-

ків і зовнішніх партнерів 

Політичний вплив на 

стан екосистеми  

підприємства: 

• політичний стан у 

країні (стабільність чи 

нестабільність); 

• міграція населення; 

• релокація бізнесу; 

• мінливість партнерсь-

ких відносин; 

• експортно-імпортні 

операції; 

• перерозподіл виробни-

цтва, що веде до зміни 

форми праці 

В економіці залежно від сфери діяльності 

підприємства виокремлюють поняття «вен-

чурна екосистема», «фінансова екосис-

тема», «банківська екосистема»  

 

ФОРМУВАННЯ ЕКОСИСТЕМИ ПІДПРИЄМСТВА 
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Усі вищенаведені положення набувають більшої актуаль-

ності з урахуванням роботи співробітників підприємств в умовах 

воєнного стану.  

Необхідність та актуальність процесу цифрової трансфо-

рмації бізнесу будь-якого підприємства складається з окремих 

взаємопов’язаних елементів і відображається (виокремлюється) 

в управлінні зміною потреб клієнтів, діями конкурентів, сприяє 

появі нових технологій і сервісів. Тому дуже важливо приділяти 

увагу критично важливим аспектам бізнесу, оптимізації роботи з 

клієнтами, що потребує відповідної цифрової підготовки праців-

ників. 

 

 

7.3 Формування цифрових компетенцій працівників 

підприємств 

 

При працевлаштуванні вирішальне значення має воло-

діння людиною цифровими навичками, які надають можливість 

швидко й ефективно розуміти та виконувати поставлені за-

вдання, вміти використовувати потенційні можливості. Тому ве-

ликого значення набувають питання формування сучасних циф-

рових компетенцій працівників підприємств. 

Цифровий розвиток передбачає виконання комплексу за-

вдань, що позитивно вплинуть на економіку, бізнес, суспільство 

та життєдіяльність країни загалом, а також створення і викорис-

тання ефективних механізмів стимулювання трансформації циф-

рових підприємств [223]. Основними цілями цифрового розви-

тку є:  

прискорення економічного зростання та залучення інвес-

тицій;  

трансформація секторів економіки в конкурентоспромо-

жні й ефективні;  

технологічна та цифрова модернізація промисловості, 

створення високотехнологічних виробництв;  

доступність для громадян переваг і можливостей цифро-

вого світу;  
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реалізація людського ресурсу, розвиток цифровізації про-

мислового виробництва та цифрового підприємництва. 

У даний час в Україні розвиток цифрових технологій охо-

плює майже всі сфери суспільного та економічного життя, але 

темпи реалізації цифрової трансформації дещо обмежені недо-

статнім рівнем розвитку цифрових компетентностей значної кі-

лькості громадян. За Індексом людського розвитку та мережевої 

готовності Україна посідає 77 та 50 місця відповідно за резуль-

татами 2022 р. [224] (табл. 7.1). 

 

Таблиця 7.1 – Рейтинг країн світу за Індексом людського роз-

витку (2021-2022 рр.)  

Місце Країна ІЛР 

1 Швейцарія  0,962 

2 Норвегія  0,961 

3 Ісландія  0,959 

4 Гонконг  0,952 

5 Австралія  0,951 

6 Данія 0,948 

7 Швеція 0,947 

8 Ірландія  0,945 

9 Німеччина  0,942 

10 Нідерланди 0,941 

77 Україна 0,773 

 

Індекс людського розвитку (ІЛР) / Human Development 

Index (HDI) – це комбінований показник, що характеризує роз-

виток людини у країнах та регіонах світу. Індекс щорічно розра-

ховується експертами Програми розвитку Організації Об’єдна-

них Націй (ПРООН) спільно з групою незалежних міжнародних 

експертів, які використовують, разом з аналітичними розроб-

ками, статистичні дані національних інститутів та міжнародних 

організацій. 

Індекс людського розвитку є комплексним показником рі-

вня життя людини в тій чи іншій країні, тому іноді його викорис-

товують як синонім таких понять, як якість життя або рівень 
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життя. Індекс вимірює досягнення країни щодо стану здоров’я, 

здобуття освіти та фактичного доходу громадян за трьома основ-

ними напрямами, для яких оцінюються свої індекси 

Індекс очікуваної тривалості життя ‒ здоров’я та довго-

ліття, що вимірюються показником середньої очікуваної трива-

лості життя при народженні; 

Індекс освіти ‒ доступ до освіти, що вимірюється серед-

ньою очікуваною тривалістю навчання дітей шкільного віку та 

середньою тривалістю навчання дорослого населення; 

Індекс валового національного доходу ‒ гідний рівень 

життя, що вимірюється величиною валового національного до-

ходу (ВНД) на душу населення в доларах США за паритетом ку-

півельної спроможності (ПКС). 

Ці три виміри стандартизуються у вигляді числових зна-

чень від 0 до 1, середнє геометричне яких є сукупним показни-

ком ІЛР в діапазоні від 0 до 1. Потім держави ранжуються на ос-

нові цього показника. 

За даним індексом Україна посідає 77 місце серед 

191 країни з показником 0,773. Для порівняння: РФ ‒ 52 місце 

(0,822), Казахстан – 56 (0,811), Білорусь – 60 (0,808). Найнижчий 

показник має Південний Судан – 0,385. 

Чинниками, що стримують розвиток цифровізації в Укра-

їні, є низький рівень освоєння нових технологій бізнесом, висо-

кий рівень використання піратського програмного забезпечення, 

невелика кількість домогосподарств, що мають доступ до інтер-

нету, а також передплачених користувачів широкосмугового ін-

тернету, недостатній рівень розвитку цифрових компетенцій. 

Цифровий напрям розвитку України підтримується дер-

жавою та суспільством, про що свідчить ухвалення важливих но-

рмативно-правових документів на державному рівні, зокрема: 

Розпорядження Кабінету Міністрів України від 17.01.2018 р. 

№ 67-р «Про схвалення Концепції розвитку цифрової економіки 

та суспільства України на 2018-2020 роки та затвердження плану 

заходів щодо її реалізації» [144]; Постанова Кабінету Міністрів 

України від 12.06.2020 р. № 471 «Про затвердження Програми 

діяльності Кабінету Міністрів України».  



 

172 

Згідно з Рамкою цифрових компетентностей для грома-

дян України [225] цифрова компетентність, яка є ключовою в 

умовах Четвертої промислової революції, передбачає впевнене, 

критичне та відповідальне використання і взаємодію з цифро-

вими технологіями для навчання, роботи й участі в суспільному 

житті. Вона охоплює інформаційну та медіаграмотність, комуні-

кацію та співпрацю, створення цифрового контенту (включаючи 

програмування), безпеку (у тому числі захист персональних да-

них у цифровому середовищі та кібербезпеку), розв’язання різ-

нопланових проблем і навчання впродовж життя.  

На рівні держави загалом і підприємств зокрема викори-

стання Рамки сприяє досягненню таких цілей: 

створення державної або регіональної політики щодо  ро-

звитку цифрових навичок громадян для планування освітніх і со-

ціальних ініціатив;  

внесення доповнень та змін до професійних стандартів і 

посадових вимог;  

створення програм навчання, тренінгів, освітніх ресурсів, 

спрямованих на підвищення рівня володіння цифровими компе-

тентностями;  

формування професійних, більш деталізованих рамок ци-

фрових компетентностей для основних професійних груп різних 

галузей економіки, сільського господарства, державних службо-

вців, працівників освіти, медичних працівників, підприємців та 

ін.;  

приведення у відповідність методології та системного 

збору статистичних даних до рівня володіння цифровими компе-

тентностями окремих верств населення;  

проведення тестування, опитування, сертифікації тощо;  

підготовка аналітичних звітів, прийняття рішень та пла-

нування заходів щодо підвищення рівня цифрової грамотності 

населення окремих регіонів, міст, територіальних громад.  
У ЄС цифрова грамотність (цифрова компетентність) ви-

знана однією з 8 ключових компетенцій для повноцінного життя 
та діяльності. У плановій діяльності підприємств, а також для 
особистісного зростання важливим є оновлений фреймворк 
Digital Competence (DigComp 2.0) [135], представлений у 2016 р. 
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Він складається з основних 5 блоків, що включають 21 компете-
нцію:  

1. Інформаційна грамотність і грамотність щодо ро-

боти з даними:  

1.1 Вміння шукати, фільтрувати дані, інформацію та ци-
фровий контент.  

1.2 Вміння оцінювати дані, інформацію та цифровий кон-
тент.  

1.3 Вміння використовувати та управляти даними, інфор-
мацією та цифровим контентом.  

2. Комунікація та взаємодія:  

2.1 Вміння спілкуватися з використанням цифрових тех-
нологій.  

2.2 Вміння ділитися інформацією з використанням циф-
рових технологій.  

2.3 Вміння контактувати із суспільством, користуватися 
державними та приватними послугами із застосуванням цифро-
вих технологій.  

2.4 Вміння взаємодіяти з використанням цифрових техно-
логій.  

2.5 Знання «нетикету» (від англ. network та etiquette), воло-
діння правилами поведінки й етикету в цифровому середовищу.  

2.6 Управління цифровою ідентичністю, вміння створю-
вати та управляти обліковими записами.  

3. Цифровий контент: 

3.1 Створення цифрового контенту.  
3.2 Вміння змінювати, покращувати, використовувати 

цифровий контент для створення нового контенту.  
3.3 Обізнаність щодо авторських прав та політики ліцен-

зування відносно даних, інформації та цифрового контенту.  
3.4 Програмування, вміння писати програмний код.  
4. Безпека: 

4.1 Вміння захистити пристрої та контент, знання заходів 
безпеки, розуміння ризиків і загроз.  

4.2 Захист персональних даних і приватності.  
4.3 Знання та навички щодо збереження власного здо-

ров’я та інших з точки зору як екології використання цифрових 
технологій, так і ризиків, загроз безпеці громадян.  
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4.4 Захист довкілля, розуміння впливу цифрових техно-

логій на екологію, навколишнє середовище з точки зору їх ути-

лізації, а також їх використання, що може завдати шкоди, напри-

клад об’єктам критичної інфраструктури тощо.  

5. Вирішення проблем:  

5.1 Вміння вирішувати технічні проблеми, що виникають 

із комп’ютерною технікою, програмним забезпеченням, мере-

жами тощо.  

5.2 Вміння визначати потреби та знаходити відповідні те-

хнічні рішення або пристосовувати цифрові технології до влас-

них потреб.  

5.3 Креативне користування або вміння завдяки цифро-

вим технологіям створювати знання, процеси та продукти, інди-

відуально або колективно, з метою вирішення повсякденних 

життєвих та професійних проблем.  

5.4 Вміння самостійно визначати потребу в отриманні до-

даткових нових цифрових навичок.  

За аналогією з IQ або EQ, які використовуються для ви-

мірювання рівня загального та емоційного інтелекту, навички 

щодо «цифрових технологій – це DQ (Digital Quotient), тобто ци-

фровий інтелект.  

Digital Quotient містить 3 рівні:  

цифрове громадянство, використання цифрових техноло-

гій у повсякденному житті, для взаємодії один з одним, спілку-

вання, перегляду цифрового контенту тощо;  

цифрова творчість, використання цифрових технологій 

для створення контенту, медіа, застосунків тощо;  

цифрове підприємництво, використання цифрових техно-

логій для бізнесу, професійної діяльності та ін. [226, с. 34-36]. 

При розробленні української рамки цифрових компетен-

тностей для громадян використано підхід, що передбачає адап-

тацію кращих європейських рамок цифрових компетентностей, а 

також відповідні нормативні та науково-методичні засади, які 

розроблені в Україні та враховують ключові положення в цьому 

напрямі: 

формування компетентностей є результатом взаємодії ба-

гатьох різноманітних чинників;  
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вибір найважливіших компетентностей (у тому числі ци-

фрових) має відбуватися з урахуванням актуальних світоглядних 

ідей, культурного, економічного, технологічного, освітнього й 

інших контекстів українського суспільства та індивідуума, їх 

взаємодії;  

на вибір та ідентифікацію основних компетентностей 

впливають суб’єктивні чинники, пов’язані з особистістю (вік, 

стать, соціальний статус та ін.);  

визначення та вибір компетентностей потребує широкого 

обговорення серед різних фахівців і представників різних соціа-

льних груп. 

Опис рамки цифрової компетентності для громадян Ук-

раїни адаптовано до національних, культурних, освітніх та еко-

номічних особливостей України. Рамка містить 4 виміри, 6 сфер, 

30 компетентностей та 6 рівнів володіння ними [227]. 

Базові елементи цифрових компетенцій співробітника наве-

дено в табл. 7.2. 

До цифрових компетенцій відносять загальні навички ро-

боти на персональному комп’ютері, навички роботи з електрон-

ними документами, інтернет-обізнаність, знання основних офіс-

них програм [228]. 

Система рівнів кваліфікації для цифрових компетенцій 

включає такі основні категорії:  

комунікаційні навички;  

навички навчання з використанням цифрових інструмен-

тів;  

навички роботи з програмним забезпеченням;  

навички управління інформацією та даними;  

навички вирішення завдань у цифровому середовищі. 

Цифрові навички як цифрові компетенції дозволяють 

співробітникам використовувати пристрої, послуги та програми, 

здійснювати пошук інформації в інтернеті, спілкуватися в месе-

нджерах, замовляти продукти чи послуги в застосунках, сплачу-

вати послуги ЖКГ, засоби медичного обстеження тощо. На 

цьому рівні можуть виконуватися прості завдання за допомогою 

цифрових інструментів самостійно або під керівництвом. 
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Таблиця 7.2 – Цифрові компетенції співробітника 

Базо-

вий 

елемент 

Цифрові компетенції 

1 2 

Знання − правове забезпечення цифрових технологій, цифро-

вої діяльності організації, підприємства, надання дер-

жавних послуг громадянам та бізнесу в цифровому 

форматі;  

− програмні документи і пріоритети державної полі-

тики цифровізації країни;  

− використання відомчих інформаційно-аналітичних 

систем, які забезпечують збір, обробку, зберігання та 

аналіз даних;  

− системи управління державними інформаційними 

ресурсами, міжвідомчої взаємодії та електронного до-

кументообігу, взаємодії з громадянами та бізнесом;  

− правові та етичні принципи, пов’язані з використан-

ням цифрових технологій;  

− загальні питання у сфері забезпечення цифрової 

безпеки та систем інформаційної безпеки 

Вміння − використання цифрових технологій для виконання 

співробітниками своїх службових обов’язків;  

− робота з міністерськими та відомчими базами даних 

і державними електронними інформаційними ресур-

сами;  

− захист інформації, змісту виробничих процесів, осо-

бистих даних;  

− робота з відомчими інформаційно-аналітичними си-

стемами, програмним забезпеченням та цифровими 

платформами;  

− комунікація та взаємодія в цифровому суспільстві в 

межах повноважень співробітника;  

− аналіз, порівняння і критична оцінка достовірності 

та надійності джерел даних, інформації та цифрового 

контенту 
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Закінчення табл. 7.2 

1 2 

Навич-

ки 

− використання комп’ютерних та мобільних пристроїв, 

інтернету та застосунків, захист пристроїв;  

− використання базового програмного забезпечення та 

електронних інформаційних ресурсів;  

− управління даними, інформацією, розроблення та уп-

равління цифровим контентом, первинні навички про-

грамування; 

− використання е-послуг, е-підпис; 

− вміння комунікувати та співпрацювати за допомогою 

цифрових технологій із службовцями, громадянами, бі-

знесом 

Цифро-

вий  

етикет 

– розвиток і підтримка цифрової культури на підпри-

ємстві; 

− дотримання правових та етичних норм у колективі та 

при роботі з партнерами;  

− дотримання правил і норм поведінки у комунікатив-

них процесах цифрового формату професійної діяльно-

сті;  

− нерозголошення інформації щодо персональних да-

них фізичних чи юридичних осіб, конфіденційної та ін-

шої інформації з обмеженим доступом;  

− передача інформації з відомчих баз даних у межах 

повноважень та відповідно до державного законодав-

ства;  

− використання державних електронних інформацій-

них ресурсів та внутрішньої інформації підприємства 

без шкоди навколишньому середовищу чи здоров’ю 

людей;  

− утримання від поширення інформації в цифровому 

просторі, що може завдати шкоди репутації державних 

органів та органів місцевого самоврядування, партне-

рів чи конкурентів підприємства;  

− основні правила кібербезпеки (ліцензійне ПЗ, антиві-

русне ПЗ, резервне копіювання даних, надійні паролі) 
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Цифрові компетенції як вміння користуватися цифро-

вими технологіями дозволяють більш ефективно набувати ком-

петенцій в інших сферах: вивчання мови, предметів, професій та 

ін. Рівень володіння цифровими компетентностями вказує на пе-

вний мінімально необхідний набір знань, умінь і навичок лю-

дини, які вона повинна мати залежно від посади чи поставленим 

перед нею завданням. Реальний рівень володіння певними ком-

петентностями визначається тестуванням за відповідними зміс-

товними навчальними модулями і може бути базовим (А1, А2), 

середнім (В1, В2) та високим (С1, С2). Це дозволить встановити 

вартість й ефективність людського капіталу, яка може змінюва-

тися залежно від сфери та умов виробництва. 

Переваги цифрових компетенцій у підвищенні якості 

людського капіталу екосистеми підприємства полягають у: ви-

значенні рівня цифрової, інформаційної та медіаграмотності; ко-

мунікативних навичках і співпраці; обізнаності щодо заходів за-

хисту персональних даних у цифровому середовищі; кібербез-

пеці; вмінні створювати цифровий контент; самореалізації, про-

фесійному та саморозвитку в цифровому середовищі тощо.  

Роботодавці виокремлюють такі найбільш затребувані 

компетенції: цифрові навички, креативність мислення та вирі-

шення проблем, вміння взаємодіяти з іншими людьми, усвідом-

леність та управління собою, навченість і відкритість новому. 

Високо цінуються загальні для всіх фахівців цифрової 

сфери базові компетенції: володіння англійською мовою, ділова 

комунікація, управління проєктами, робота в команді, навички у 

сфері бізнесу та підготовки презентацій, аналітичне мислення, 

орієнтація на результат, управління часом. 

Забезпечення доступу до цифрових технологій, а також 

набуття компетентностей, необхідних для їх ефективного вико-

ристання, стає запорукою регіонального та міжнародного куль-

турного, соціального й економічного розвитку, активізації гро-

мадянської активності та зменшення нерівності в суспільстві. 

Для досягнення більш повного цифрового залучення та доступ-

ності урядовці, підприємці, неурядові організації та інші заціка-

влені сторони мають зосередитися на розробленні цільових захо-

дів і програм, спрямованих на усунення перешкод, таких як 
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обмежена доступність, відсутність цифрової грамотності тощо. 

Ключовою проблемою залишається впровадження міжнарод-

ного стандарту EN 301 549 V3.2.1 (2021-03) на базі WCAG 2.1, 

PDF/UA (Portable Document Format/Universal Accessibility) і 

ATAG (Authoring Tool Accessibility Guidelines).Оптимізація но-

вітніх технологій і створення сприятливих умов для безперерв-

ного розвитку сервісів допоможе розв’язати проблему доступно-

сті цифрових продуктів у найкоротші терміни. 

Розвиток цифрових технологій на підприємстві сприяє 

підвищенню ефективності його діяльності. Наприклад, у системі 

управління персоналом під час відбору кадрів, при оцінюванні 

якості діяльності та професійності співробітників; формуванні в 

колективі цифрових компетенцій (аналіз даних, управління соці-

альними мережами та мобільними технологіями, створення ака-

унтів тощо); застосуванні цифрового формату адміністративних 

послуг; створенні особистої інформаційної безпеки та інформа-

ційного захисту підприємства. 

Проникнення цифрового середовища в бізнес, економіку 

та організацію виробництва потребує розвитку цифрових компе-

тенцій менеджменту та працівників. Це передбачає створення в 

компанії системи підготовки фахівців із цифровими компетенці-

ями. У системі мотивації персоналу до продуктивної праці слід 

застосовувати такі зовнішні та внутрішні стимули, які спонука-

ють співробітників до постійного навчання, засвоєння нових ци-

фрових навичок і компетенцій, вміння працювати віддалено в 

умовах постійних змін. 
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РОЗДІЛ 8. ПРАКТИЧНА РЕАЛІЗАЦІЯ ФУНКЦІЙ ТА  
МЕХАНІЗМІВ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТ-
ВАМИ В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ 

 
8.1 Напрями розвитку та управління інвестиціями в 

умовах цифровізації 
 
Визначення інвестицій як загальнонаукової категорії да-

леко виходить за коло економічних проблем. Це підтверджує їх 
наявність у реальному секторі економіки та сфері послуг, на рі-
вні глобальних, національних, регіональних суб’єктів господа-
рювання й домогосподарств. 

Безпосередньо в особистих домогосподарствах та бізнесі, 
на малих та середніх підприємствах інвестиційна та повсякденна 
робота зливається, а функція управління інвестиціями поєднана 
з поточним виробничим і соціальним управлінням. 

Управління інвестиціями починається з формування ідей, 
носієм (автором) яких стає одна людина, невелика група людей, 
спільнота певних інститутів. Завершується інвестиція створен-
ням і початком роботи конкретної організації, інституції, підпри-
ємства, що реально працює та виробляє товари, надає послуги. 

На макрорівні за допомогою інвестицій реалізуються на-
ціональні та наднаціональні, політичні, стратегічні, цивілізаційні 
інституції (інвестиційні фонди, екоплатформи, корпорації, ме-
режі, банки та ін.). 

У світі нараховується до 30 трлн дол. США інвестицій, 
що належать корпораціям, банкам, фондам найбільш розвинутих 
країн, за допомогою яких вони вирішують глобальні, світові, 
наднаціональні питання на свою користь. За рахунок таких інве-
стиційних фондів ведуться війни (відкриті, гібридні, ідеологі-
чні), переділ територій, ресурсів, виробничих сил, доданої варто-
сті тощо. 

Кінець ХХ – початок ХХІ ст. характеризується трьома ос-
новними етапами розвитку суспільств і відповідно інвестицій-
ною політикою, теорією та практикою: 

класичний європейський капіталістичний шлях, стан гі-

періндустріалізації, ІКТ, цифровізації, так званий «колективний 

Захід»; 



 

181 

індустріальний стан капіталістичного розвитку, частково 

орієнтований на класичний західний капіталізм з елементами со-

ціалізму (і не лише радянського типу); 

перехідний стан індустріального розвитку від соціалізму 

радянського типу до капіталізму або нового світового господар-

ського укладу (НСГУ) типу КНР, Індії. 

У науковій економічній літературі домінує розгляд мето-

дів формування та реалізації інвестиційної політики розвинутих 

капіталістичних країн, корпорацій, суб’єктів господарювання. 

Вони суттєво відрізняються від теорії та практики інвестування 

ринкової економіки.  

Група країн, які на сьогодення віднесені до держав тре-

тього світу, прагнуть як можна швидше та без суттєвих допов-

нень використати досвід передових країн у своєму розвитку, 

інноваційно-інвестиційній політиці. Однак США і колективний 

Захід не мають бажання створювати собі конкурентів із країн 

третього світу, тому запропонували для їх розвитку концепцію 

Вашингтонського консенсусу. Ні країнам третього світу, ні  по-

страдянським державам і державам соціалістичного табору не 

вдалося стати на шлях стабільного розвитку, вийти із стану відс-

таючих аграрних і сировинних держав, подолати комплекс соці-

альних протиріч і нерівності. 

Стратегічна помилка, невдачі в інвестиційній політиці та 

діяльності пострадянських країн загалом й України зокрема по-

лягають не в тому, що відбувається відхід від соціальних механі-

змів господарювання до капіталістичних відносин і механізмів, а 

в тому, що втілюються відносини та механізми фінансового олі-

гархічного капіталізму, відкидаються соціальні відносини індус-

тріального капіталізму, який базується на конкурентних засадах, 

приватній, суспільній та корпоративній власності, співробітниц-

тві та змаганні за виробництво, рівні права та можливості в роз-

поділі на основі трудового внеску особи, колективу у виробниц-

тво якісних товарів.  

При цьому оцінка виробництва в натуральних показниках 

витісняється оцінюванням виробництва у грошах, доходами, 

прибутком. Між виробником товарів і споживачем перебувають 

численні посередники, які отримують частину доданої вартості, 



 

182 

товарів, прибутків. В обліку місце натуральних товарів посіда-

ють фінансові показники (грошові доходи, прибуток, капіталіза-

ція, ринкова вартість підприємств та ін.). Виробництво стає біз-

несом, тобто боротьбою за гроші. Співробітництво, змагання пе-

ретворюється на конкуренцію, яка переростає в монополію. Уп-

равління персоналом переростає в управління фінансами. Інже-

нери та керівники виробництв, суб’єктів господарювання витіс-

няються менеджерами, які управляють фінансами, грошима, що 

зрештою гальмує виробництво реального сектору економіки. 

Саме через це постсоціалістичні країни втратили позитивні на-

прями та характеристики розвитку.  

У національних умовах доцільно відійти від рекоменда-

цій Вашингтонського консенсусу та орієнтуватися на побудову 

державного (народного) капіталізму. Це дозволить швидше  

відбудувати зруйновану економіку, промисловість, стати макси-

мально самодостатньою, самовідтворювальною, суверенною, 

духовно поєднаною.  

Положення щодо державного (народного) капіталізму мі-

стяться в роботах сучасних фахівців вітчизняної та західної на-

уки, учених університетів і кафедр економічного профілю, МОН 

України, економічних інститутів НАН України [229-231].  

Е. Райнерт доводить, що багаті країни стали такими за-

вдяки поєднанню державного втручання, протекціонізму та стра-

тегічним інвестиціям, а не завдяки вільній торгівлі [232], яка є 

вигідною лише в умовах приблизно рівного стану розвитку 

країн. У випадку великої різниці в розвитку вільна торгівля зба-

гачує розвинуті країни, вганяючи бідні країни усе глибше. Як і 

Й. Шумпетр, Е. Райнерт вважає, що капіталізм ґрунтується на 

олігархічній ренті, яка розповсюджується на всі системи і меха-

нізми відтворення, інвестування, співробітництва. Капітал, 

праця і держава прагнуть до розподілу олігархічної ренти інно-

ваційних підприємців. До цього слід додати фінансові колоніа-

льні відносини розвинутих країн із колоніями сучасного типу. На 

думку Ж. Бореля, багатства сучасних процвітаючих країн ЄС ба-

зуються на дешевих ресурсах РФ і дешевих товарах Китаю [233].  

Сьогодні посилюється роль нерівності розвитку країн у 

подальших досягненнях технічного прогресу та відносин 
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розподілу доходів усередині країн. На це звертають увагу 

Дж. Сакс [229], Т. Пікетті [234] та ін. Наукоцями доведено, що 

країни з низьким рівнем економіки не можуть використовувати 

механізми господарювання країн – економічних лідерів (C-7;  

G-20), не досягши певного рівня індустріального розвитку.  

Щоб отримати можливість ефективно використовувати 

сучасні методи та механізми господарювання розвинутих країн, 

реалізувати наздоганяючі стратегії розвитку, країни капіталісти-

чної периферії повинні пройти шлях індустріалізації в більш сти-

слі терміни. Заслуговує на увагу досвід соціалістичних республік 

30-х років ХХ ст. СРСР, який, створивши базу індустрії, здобу-

вши перемогу у війні, відродивши повоєнну економіку протягом 

10 років, у 1950-х роках став другою (після США) у світі індуст-

ріальною державою, оскільки обсяг інвестицій становив до 40-

50% ВВП. У КНР у кінці ХХ ст. була швидко та ефективно здій-

снена індустріалізація. За 30 років було створено найбільшу у 

світі промисловість, причому до 40% ВВП направлялося на інве-

стиції та інновації, реформування освіти, науки, управління. 

Складність управління взагалі та управління інвестиці-

ями зокрема полягає в тому, що в країнах ядра капіталізму відбува-

ються трансформації із суспільства власників до суспільства посе-

редників [36]. 

Виходячи з досвіду та узагальнення знань у сфері інвес-

тування, Д. Богл доводить, що самі інвестиції стали бізнесом. Із 

прибутку, отриманого інвестиційними компаніями (ІК) у США, 

до 50% отримують посередники, а 10-20% – власники інвести-

ційних компаній. У середньому при рентабельності ІК 9-11% 2/3 

прибутку отримують менеджери і до 1/3 ‒ власники. Винагорода 

вищого управлінського персоналу в десятки разів перевищує се-

редню заробітну плату працівників (винагорода генерального 

директора у 42 рази вище, ніж середня заробітна плата в компа-

нії). При цьому, як стверджує дослідник, керівник ІК не відпові-

дає за результати роботи ІК, а власник своїми капіталами відпо-

відає за все. Вихід Дж. К. Богл вбачає в тому, щоб власники самі 

стали керівниками ІК, а працівники – акціонерами компаній, і 

тоді значна частина прибутку, яку отримує VIP-менеджмент, 
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буде направлена на підвищення доходів власників та працівни-

ків, акціонерів, а також на розвиток ІК.  

Дж. Богл, використавши такий метод, за 20 років став ке-

рівником-власником третьої у США ІК за рівнем капіталізації. У 

цій компанії відбулося часткове розпилення власності, злиття 

функцій власника і менеджера, сформувалося «суспільство чис-

того прибутку», у якому зросла роль управлінців, працівників, 

акціонерів. Цифровізація робить ці відносини відкритими, зі зві-

тністю, обліком, вчасним поданням інформації, що необхідно 

для якісного та ефективного управління [36].  

Цифровізація дозволяє розподіляти, управляти, і контро-

лювати матеріальні та інтелектуальні активи, використовувати 

матеріальні стимули, нематеріальні мотиви.  

Особливості нематеріальної мотивації реалізуються в по-

требах, які вона задовольняє, та в суб’єктах, на які спрямована 

(рис. 8.1). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Рисунок 8.1– Напрями та суб’єкти (інтереси) нематеріальної 

мотивації (удосконалено авторами) 

 

Цифровізація суттєво доповнює базу для прийняття рі-

шень щодо управління завдяки поєднанню матеріальних і нема-

теріальних мотивів, стимулів. Першорядного значення набува- 
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ють відповідальність, духовність, цінності, які до цього часу не-

достатньо використовувалися через брак достовірної інформації. 

Шляхом відкриття доступу до необхідної інформації ци-

фровізація унеможливлює зговори між менеджментом, бухгал-

терами, юристами та рейтинговими інститутами проти інтересів 

власників, колективів, громад і громадських об’єднань різного 

рівня, що підвищує ефективність діяльності компанії, а отже, по-

силюється взаємна відповідальність, відкритість, довіра між 

суб’єктами господарювання, підприємствами, інститутами, пер-

соналом. 

             8.2  Напрями  вдосконалення  оподаткування  на під-

приємствах і суб’єктах господарювання в умовах цифровізації

Наведені пропозиції щодо переходу до більш удоскона-

лених механізмів інвестування підприємств і використання циф-

ровізації мають увійти в систему (модель) виходу економіки під-

приємств на зростаючу траєкторію. Остання досягається за до-

помогою формування та освоєння інших інструментів, таких як: 

політика і методи оподаткування, банківського та стейкхолдер-

ського кредитування, залучення працівників підприємств до ін-

вестування підприємства, управління з використанням цифрових 

технологій, ІКТ, ШІ тощо.  

Із прадавніх часів податки, оподаткування, різні побори 

викликали інтерес у філософів, панівних еліт і широких верств 

населення. Якщо правлячі кола прагнули здійснювати фінансу-

вання суспільних проблем за рахунок середніх верств і більшості 

населення, то останні здійснювали спроби як можна більше їх 

скоротити. Основоположники класичної політичної економії 

(У. Петті, Д. Рікардо [235; 236]) та їх послідовники (Дж. Кейнс, 

К. Маркс [237; 238]) приділяли велику увагу цій проблемі. Су-

часні вчені продовжують дослідницькі та практичні роботи в 

цьому напрямі: Ю. Іванов [239], В. Вишневський [240] та ін. Як 

і за часів фундаторів політекономії як науки, сьогодні також 

від систем оподаткування очікують справедливості, ефективності 
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(виробничої та соціальної), достатньої (для розвитку суспільс-

тва, виробництва, культури, освіти тощо), прозорості тощо. 

Як зазначено вище, залучення частки індивідуальних 

та/або колективних доходів (трудових, майнових, нематеріаль-

них, послуг тощо) для використання суспільних потреб (захисту, 

навчання та виховання тощо) простежується з глибокої давнини 

і до сьогодення. Ці процеси змінювалися в часі за формою, обся-

гами, були як добровільними, так і примусовими, натуральними, 

грошовими тощо. 

У різні часи формувалися свої визначення податку, пода-

ткової політики та механізмів їх реалізації. Вони були пов’язані 

із сільським господарством, землею, відображали стан розвитку 

суспільства, суб’єктів господарювання, цінності населення та па-

нівного класу, стратегії розвитку. У традиційних суспільствах 

оподаткування мало на меті сформувати бюджет, достатній для 

захисту країни, управління суспільством і роботою його інститу-

цій тощо. Податки мали переважно натурально-предметну фо-

рму та були максимально орієнтовані на реалізацію інтересів па-

нівних класів й еліт. Домінувала неекономічна форма залучення 

та примусова. Сумарна ставка перебувала на рівні 10-30% (іноді 

досягаючи 50% і більше) доходів об’єкта оподаткування. Ставки 

оподаткування мали переважно регресивну спрямованість, коли 

із збільшенням багатства (доходів) ставка зменшувалася. Сис-

теми використання та контролю були непрозорими. У підсумку 

оподаткування посилювало нерівність реальних доходів насе-

лення, окремих класів, верств, осіб, гальмувало розвиток госпо-

дарювання. 

Знання про оподаткування, податки мали емпіричний рі-

вень, їх продовжили розвивати фізіократи. 

Епоха капіталізму, яка прийшла на зміну традиційним 

формам господарства у ХVІІ ст. в Європі, успадкувала деякі 

практичні та емпіричні знання і досвід попередніх формацій, ре-

місництво розвинулось у промисловість. Емпіричні знання тран-

сформувались у наукові, теоретичні (з учення фізіократів у полі-

тичну економію). 

Ускладнення державного устрою, внутрішньої та зовніш-

ньої безпеки, деяких соціальних і суспільних послуг тощо 
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потребувало збільшення спільних і державних доходів (бюдже-

тів), що формуються головним чином за рахунок зростаючого 

оподаткування. 

Теорія оподаткування капіталізму кінця ХVІІІ – першої 

половини ХІХ ст. дістала розвитку в працях основоположників 

класичної політичної економії. Так, А. Сміт [241] сформулював 

чотири основних принципи оподаткування: справедливість, зру-

чність (за часом і місцем), визначеність, економічність (форму-

вання та збір). Він вважав, що податки мають переважно фіска-

льні форми і вони необхідні державі (чиновникам, управлінцям та 

ін.) [241]. 

Д. Рікардо відзначав, що податок є частиною продукту, 

землі та праці, які надходять у розпорядження уряду [236]. 

Дж. Кейнс до визначень податків додає посилення ролі 

держави в економіці, вирішення проблем інвестування, деякі со-

ціальні питання. Він є прибічником прогресивного оподатку-

вання [237]. 

Всупереч поглядам класиків політекономії та кейнсіанців 

М. Фрідман вважав, що податки гальмують інвестиції, а держава 

має знизити податки і відсторонитися від економіки. Тоді 

суб’єкти господарювання одержать можливість активізувати ін-

вестиційну діяльність [242]. 

Й. Шумпетер [243] пов’язує підприємництво та інвести-

ційну діяльність із посиленням ролі держави в цих напрямах із 

використанням ефективних систем оподаткування. 

У контексті матеріалістичної політекономії (ХІХ-ХХ ст.) 

підкреслюються політичні, класові, соціальні риси оподатку-

вання. На думку деяких фахівців, теорія оподаткування 

пов’язана з духовністю, цінностями, соціально-психологічними 

явищами і є не лише соціально-економічною, але і загальнонау-

ковою, гуманітарною категорією. 
Сучасні капіталістичні країни, які називають себе соціа-

льними, демократичними, справедливими суспільствами, разом 
із наведеними рисами оподаткування вбачають його значний 
вплив на пониження нерівності як усередині суспільства, так і 
між державами. Це відображено в дослідженнях П. Самуельсона 
[244], Т. Пікетті [234] та ін., які вважають, що загальними 
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принципами оподаткування сучасної держави є справедливість, 
безпристрасність, рівність, всеосяжність, платоспроможність. А 
оподаткування розглядається як «договір між суспільством і дер-
жавою, що демократично обговорено та прийнято державою і 
представниками (повіреними) громадянського суспільства». 

У Податковому кодексі ФРН (1977 р.) [245] р. податки ви-
значено як грошові платежі, що встановлюються публічно-пра-
вовим інститутом для сплати всіма особами, для яких із певної 
фактичної обставини, згідно із законом, виникають обов’язки ви-
конати такі платежі за принципами примусовості, відсутності зу-
стрічного задоволення, прийняття та скасування законом. 

Згідно з Конституцією Нідерландів [246] оподатку-
вання – це відчуження частки власності, яке в демократичному 
суспільстві відбувається лише за згодою особистості, вираже-
ною в даному випадку через представництво її інтересів у парла-
менті. 

Зберігаючи загальні принципи та підходи оподаткування, 
різні країни мають і особливості в них. Так, у ФРН використову-
ють податки на доходи фізичних осіб, з обороту, на паливно-ма-
стильні матеріали, на спадщину, володіння транспортними засо-
бами. Усе інше віднесено до платежів та зборів. 

Ретроспективний огляд історії розвитку теорії та прак-
тики оподаткування в епоху індустріального капіталізму свід-
чить, що податок, залишаючись фіскальною та адміністратив-
ною категорією, все більше набуває у заможних країнах соціаль-
них рис. 

Про доцільність погодження оподаткування з населен-
ням, особливо відносно податків доходів фізичних осіб, зазначає 
лідер-будівник «Сінгапурського дива» Лі Куан Ю [247]. Про це 
свідчать положення нормативних та законодавчих документів 
Нідерландів, Положення про податки ФРН та інших країн.  
Більше 15 країн світу використовують або освоюють прогреси-
вні ставки оподаткування доходів фізичних осіб та податків на 
нерухомість, спадщину тощо.  

Сучасні вчені вважають за необхідне використання сис-

тем оподаткування у зменшенні диференціації доходів різних 

класів, верств населення як у межах країни, так і між державами, 

ТНК. 
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В іноземній економічній літературі, законодавстві та 

практиці є чіткий розподіл податків на капітал, працю (людський 

капітал) і споживчі товари та послуги. Встановлена взаємна за-

лежність між складовими загальної системи доходів, податків і 

загальних обсягів виробництва (ВВП, ВНП) тощо. 

Трансформація систем оподаткування відбувається в на-

прямі від адміністративних механізмів реалізації до демократич-

них, від фіскальних до стимулюючих, що розвивають соціальну 

значущість оподаткування. Категорія «податок» виходить за 

межі економіки, проникає у сфери політики, фінансів, управ-

ління, духовності тощо. 

Досвід України 

У питаннях теорії та практичного використання оподат-

кування Україна має певні надбання та недоліки. Перейшовши 

на капіталістичну модель господарювання, вона не повністю по-

збавилася від радянського соціалістичного досвіду в цій сфері. 

Так, більш гостро, ніж у країнах сучасного капіталізму, в Україні 

поширене прагнення найманих працівників до ліквідації надмір-

ної диференціації доходів, а в оподаткуванні – до більшої дифе-

ренціації. Існує впевненість щодо недооціненої праці найманих 

працівників, тому виробництво товарів на душу населення, як і 

на одного працюючого, є одним із нижчих у Європі. Низький рі-

вень доходів унеможливлює розширення внутрішнього ринку, 

призводить до його згортання. У результаті протягом майже 30 

років виробництво та доходи демонструють тенденцію від’ємно-

сті. За результатами 2023 р. рівень ВВП в Україні перебуває ни-

жче відповідного показника як 2013 р., так і 1991 р. Дешева 

праця є «ворогом» технічного, соціального й технологічного 

прогресу. 

Вихід із такого становища вбачається в підвищенні дохо-

дів населення, що забезпечить зростання внутрішнього ринку, а 

отже, виробництва. І в цьому визначальну роль має система опо-

даткування, що має переходити до використання кращого дос-

віду розвинутих країн. Цифровізація створює більш сприятливі 

умови для цього. 

У стабільній економіці основним джерелом формування 

бюджету є податки. В Україні їх частка зменшується (табл. 8.1). 
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Таблиця 8.1 – Джерела формування бюджету України, % 

Платежі та податки 2021 р. 2022 р. 

Частка податків у бюджеті України 85,37 53,14 

У тому числі податок на доходи і зрос-

тання ринкової вартості 

із них: податок на прибуток підприємств 

ПДФО (фізичні особи) 

22,0 14,9 

11,4 6,6 

10,6 8,3 

Рента та плата за природні ресурси 6,23 4,8 

Внутрішні податки на товари та послуги 53,9 31,8 

Із них: акцизи 

ПДВ (внутрішні) 

ПДВ (зовнішні) 

12,5 4,2 

12,0 12,0 

19,4 14,1 

Зовнішньоекономічна діяльність 3,0 15,6 
Джерело: складено на основі [248]. 

У 2024 р. бюджет майже на 50% (43 млрд дол.) передба-
чалося сформувати за рахунок зовнішніх кредитів та позик. 

У країні, де триває війна, не варто очікувати на стабіль-
ність джерел наповнення бюджету, оскільки змінюється база 
оподаткування (чисельність працюючого населення, кількість 
працюючих підприємств, територія тощо). 

Зниження обсягу податків у бюджеті спричинене як ви-
щеназваними чинниками, так і недосконалістю механізмів опо-
даткування. 

Україна належить до тих країн світу, які використовують 
плоску шкалу оподаткування доходів підприємств (прибутку) і 
доходів фізичних осіб (перш за все заробітної плати).  

Використання плоскої шкали оподаткування викликає 
незадоволення, оскільки надприбутки, отримані за рахунок 
об’єктивних, незалежних від підприємства факторів (рента, рин-
кові коливання, монопольне становище тощо), оподатковуються 
за однаковою ставкою з підприємствами, що не мають таких фа-
кторів. Також як соціальна несправедливість сприймається опо-
даткування мінімальної заробітної плати найманого працівника і 
мільйонні винагороди топменеджерів, а ставка оподаткування 
дивідендів (5% в Україні) більш як у тричі нижче від ставки опо-
даткування заробітної плати. 
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Для усунення деяких недоліків і протиріч доцільно розг-
лянути досвід розвинутих країн. Так, у Великобританії вводи-
лись податки на надприбутки, отримані від дії незалежних від 
підприємств (підприємців) чинників («навіяний вітром прибу-
ток»). У 2023 р. на добровільній основі деякі підприємства (зде-
більшого природні монополісти) передали до федерального бю-
джету десятки мільярдів фунтів стерлінгів.  

Більш широкою є світова практика диференціації шкали 
оподаткування доходу фізичних осіб (ОДФО). Із 200 країн світу 
понад 150 використовують прогресивну або регресивну шкалу 
оподаткування доходів. Так, у Сінгапурі шкала оподаткування 
диференційована в інтервалі від 0 до 20%. КНР, США та Ізраїль 
мають семиступінчасті шкали оподаткування доходів, Австра-
лія – 4, Німеччина – 5, Італія – 5, Франція – 7, РФ – 2. 

Діапазони мають перехідні ступені [247]:  
США – в межах 10-38,6% (мах.), але в 1940-х роках мак-

симальна ставка досягала 94 %; 
Ізраїль – 10,0; 14,0; 20,0; 31,0; 35,0; 47,0%; 
Австралія – 19,0; 32,5; 37,0; 45,0%; 
Німеччина – 14,0-24,0; 24,0-42,0; 42,0; 45,0%. Ще може 

бути додано 5,5% – податок солідарності (на дохід більше 250 
750 євро на рік); 

Італія – 23,0; 27, 0; 36,0; 41,0; 43,0% (на дохід 75 тис. євро 
і більше); 

Франція ‒ 5,5-40,0% (мах. дохід 500 тис. євро на рік). 
Досвід зарубіжних країн щодо організації оподаткування 

доцільно використовувати і в Україні, незважаючи на високу 
конфліктність через зовнішні та внутрішні причини. Це необхі-
дно як у воєнному, так і в післявоєнному періодах. 

Повоєнна відбудова країни має ґрунтуватись на ідеї фор-
мування суспільства вільних людей, економіки вільного підпри-
ємництва, забезпеченні достатнього рівня самодостатності реа-
льного сектору економіки, сфери послуг, науки. Таке господарю-
вання не може відбуватись у несприятливих умовах, жорстких 
обмежень творчих ініціатив та дій підприємств. При цьому, 
зближуючись з іншими країнами з ЄС, не можна допускати  
відриву від національної цивілізації, духовності, цінностей, тра-
дицій, а зберігати їх, доповнюючи іншими, адаптованими до ре-
альних умов. Цифровізація дає тому простір. 
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Для систем оподаткування України характерні як елеме-
нти вирівнювання, так і диференціація. В оподаткуванні викори-
стовуються принципи пропорційності ставки, плоска система. 

Податок на дивіденди складає 5%, ПДВ – 20%, податок 
на прибуток банків – 18% (і лише в кінці 2023 р. використана 
ставка 50%), а в 2024 р. – 25%. В окремих випадках мало місце 
використання понижених ставок у металургії, заниження ПДВ на 
певні товари тощо. 

О. Кущ [249] пропонує ввести в Україні триступінчасту 
шкалу оподаткування: 

нульова ставка – до мінімального рівня заробітної плати 
(прожитковий мінімум); 

15% – базова (середня) ставка – від мінімуму до подвій-
ного середньозарплатного рівня; 

підвищена – для багатих людей. 
У цій позиції недостатньо обґрунтовано два питання: 

коло людей, віднесених до багатих, і який рівень ставки викори-
стовується для такої категорії оподатковуваних. Дану пропози-
цію необхідно більш глибоко обґрунтувати та прорахувати. 

Опоненти аналогічних пропозицій вважають, що в держа-
вах, де рівень бідності складає 60% населення і більше (до 90%), 
вводити прогресивну шкалу оподаткування недоцільно. Це при-
зведе до втрати доходів до бюджету (за рахунок зниження пода-
тку для переважної маси бідного населення, а багаті втратять мо-
тивацію нарощувати виробництво в результаті зростання подат-
ків і зменшення їх доходу, адже чим більше сплатиш, тим менше 
залишається власнику). 

Узагальнення викладених пропозицій, зарубіжного і віт-
чизняного досвіду щодо оподаткування дозволяє сформувати 
принципи та напрями вдосконалення системи оподаткування для 
фізичних і юридичних осіб України: 

1. Основу системи оподаткування має становити прогре-
сивна шкала як для фізичних, так і для юридичних осіб. 

2. Мінімальний дохід (для фізичних осіб на рівні науково 
обґрунтованого мінімуму в розрахунку на одного члена сім’ї 
оподаткуванню не підлягає). Для юридичних осіб із рентабельні-
стю до 2% також не використовується оподаткування. Однак пі-
двищується відповідальність за достовірність показників рента-
бельності та собівартості. 
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3. Для фізичних осіб за межами доходів, які не оподатко-
вуються, слід використовувати прогресивну шкалу від 10% до-
ходу до 20% (за кількома податковими інтервалами доходу), а 
для багатих – до 30%. На даному етапі до багатих можуть бути 
віднесені особи з доходом більше трьох середніх заробітних плат 
у суспільстві або у відповідних галузях національного господар-
ства. Для юридичних осіб доцільно використовувати аналогічну 
шкалу, що пов’язується із рівнем рентабельності виробництва. 

4. Платником податку фізичної особи є сама фізична 
особа (підприємство). 

5. Із зростанням середньої заробітної плати, доходів, 
інноваційності, рентабельності діапазони диференціації зон опо-
даткування можуть змінюватись, але не частіше, ніж один раз на 
квартал, а краще – на рік. 

Реалізація викладених принципів уможливить збіль-
шення ефективності праці фізичних та юридичних осіб. Людина 
стає безпосередньо зацікавленою у відстеженні рівня доходів, 
активного діалогу з органами державного регулювання податко-
вих систем через обраних депутатів, пом’якшенні соціально-пси-
хологічного стану на підприємствах. 

 
 
8.3 Цифровізація відносин «підприємства – банки в 

частині фінансування та кредитування» 
 
Банки та інші фінансові інститути відіграють важливу 

роль у діяльності підприємств незалежно від форм власності. Ос-
новні завдання, які мають виконувати банки, визначаються ст. 99 
Конституції України та відповідними законами України. Банків-
ська система разом з іншими фінансовими інститутами покли-
кана сприяти інвестиційно-інноваційному розвитку підпри-
ємств, їх нормальному функціонуванню та відносинам із 
стейкхолдерами, персоналом тощо. 

Як юридичні особи банки прагнуть забезпечити власну 
ефективність, і більшості з них це вдається. Незважаючи на во-
єнний стан у країні, деіндустріалізацію, зниження прибутків та 
рентабельності підприємств, які обслуговує банківська система, 
доходи банків зростають. У 2023 р. відносно 2022 р. економіка 
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України зросла більш ніж на 5%, після падіння у 2022 р. ‒ більш 
як на 29%. При цьому у 2023 р. рівень інфляції знизився із 26,6 
до 5,1% (станом на кінець року). Податки до бюджету скороти-
лися від 85,37% у 2021 р. до 53,14% у 2022 р., продовжуючи зни-
ження у 2023-2024 рр. при зростанні бюджетного дефіциту. 

За даними Українського союзу промисловців та підприє-
мців витрати держави на економіку в 2021 р. склали 5,4% ВВП, 
у 2023 р. – 3,8%, на оборону – 0,5 та 12,8% ВВП відповідно. Ек-
спорт у 2023 р. зменшився на 18% до рівня 2022 р., імпорт зріс 
на 15% і склав 63,56 млрд дол. І в цей час зростають фінансові 
показники банків. У 2023 р. чистий прибуток банків склав  
86,5 млрд грн, що в 4 рази перевищує показник 2022 р. Рентабе-
льність банківського капіталу станом на 01.01.2024 р. склала 
31,6%, у 2022 р. – 9,7%. Імпортозалежність країни перевищує 
50% ВВП. Банківські кредити відносно ВВП зросли з 15,4% у 
2021 р. до 19,2% у 2023 р. Зростання відбулося за рахунок серти-
фікатів облігацій внутрішньої державної позики, які становлять 
60%, а ринок формують лише 20% доходів банків. Незважаючи 
на це, з року в рік банки отримують все більші прибутки, з яких 
лише незначну частину передають у бюджет країни. Високі  
доходи отримані в результаті зростання ключової ставки НБУ  
(у 2022 р. – 10%, далі 25%, а з вересня 2023 р. – 15%). З квітня 
2024 р. – 13,5%, що набагато вище рентабельності реального  
сектору економіки.  

Програма 5-7-9 залишається недофінансованою, а банків-
ське кредитування ‒ недосяжним для більшості підприємств ре-
ального сектору економіки (ключова ставка набагато вища рен-
табельності промисловості). Високий банківський кредитний ві-
дсоток гальмує розвиток економіки. Й. Шумпетер назвав банків-
ські ставки кредитування податком на інвестиції. За даними 
«Економічної правди» відсоток кредитування банків у січні-ве-
ресні 2023 р. дорвінював 25% на рік, у жовтні – 20, а в листо-
паді – 16% при рентабельності реального сектору близько 2% 
[2851]. Податок на прибуток банків залишається на рівні 18%. 

 
1 Винокуров Я. Надподатки на надприбутки: чому держава оподатковує 

банки «заднім числом» і що це змінить? Економічна правда. URL: 

https://surl.li/mcerby 
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Зрозуміло, що «гра» із ставкою на прибуток не має наукового об-
ґрунтування і цифровізація цих відносин може відіграти позити-
вну роль переходу від ручного управління до науково обґрунто-
ваного. А до того необхідно вдосконалювати кредитування, пе-
реходити до нових моделей «банк – підприємство». 

Аналіз наукових публікацій, а також досвіду зарубіжних 
і вітчизняних суб’єктів господарювання (передусім банків та під-
приємств реального сектору економіки) свідчить про необхід-
ність перебудови відносин «банківські інститути – підприємс-
тва», підготовки до більш ефективної їх цифровізації в Україні. 
Перш за все потребує уточнення коло завдань, які вирішуються 
банківськими установами. Національний банк України (НБУ) 
повинен забезпечувати не лише стабільність грошової оцінки 
(«основна функція» ст. 99 Конституції), розроблення засад гро-
шово-кредитної політики та здійснення королю за їх проведен-
ням (абз. 2, ст. 99), але і разом із Кабінетом Міністрів України 
ефективне функціонування національної економіки, її реального 
сектору.  

Для цього необхідно мати гнучкі підходи і системи до 
встановлення ключових ставок, що диференційовані за напря-
мами та галузями секторів і сфер національного господарства. 
Перш за все треба відступитися від теорії та практики пов’язу-
вання рівня ключової ставки та споживчої інфляції. Практика 
свідчить, що так зване «таргетування» не спрацьовує в країнах, 
що розвиваються, і односпрямованість зміни ставки банківсь-
кого кредитування та інфляції не збігаються. Високий рівень ін-
фляції не є гальмом економічного розвитку, як про це свідчить 
досвід Туреччини (при високій інфляції досягнуто високі темпи 
зростання економіки, ВВП). Більш того, зниження ключової ста-
вки, банківського відсотка кредитування веде до зростання вну-
трішнього ринку, виробництва, доходів населення, ефективності 
виробництва. 

Треба відійти від догми, що банківські відсотки кредиту-
вання мають бути вищими за рівень інфляції. Це призводить до 
нестабільності обсягів інвестування в реальному секторі еконо-
міки, втрати довгострокових кредитів і кредитування загалом. І 
така практика має місце в Україні, де банківське кредитування з 
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року в рік скорочується та наразі не перевищує 3-5% загальних 
інвестицій за різними галузями, підприємствами [250]. 

В. Рябошлик стверджує, що облікова ставка впливає на 
ціни товарів опосередковано. Вона певною мірою впливає у 
зв’язку з грошовою масою (безтоварною емісією) на рівень ін-
фляції. У цілому на економіку чинять негативний вплив: дорож-
неча кредитів від самої ставки; скорочення кредитних ресурсів 
через перекидання на депозитні сертифікати НБУ; витіснення 
бюджетних витрат на економічний розвиток витратами на оп-
лату відсотків державного боргу. Це призвело до того, що частка 
банківських кредитів у джерелах фінансування капітальних інве-
стицій впала до 4,5%, а в переробній промисловості – до 2,5%. 
Зниження ключової ставки (з 25 до 15-10%, а краще до 0,1%), з 
точки зору В. Рябошлика, не підвищить інфляцію [251, с. 167, 
168]. У деяких країнах ЄС ключова ставка дорівнює 2-3%, а ін-
фляція залишається 3-4%, тобто ключова ставка нижча від рівня 
інфляції. Ставки Європейського центрального банку у 2022 р. на 
основні операції складали 1,25%. У Японії на деякі інвестиції за 
важливими напрямами розвитку економіки ставка дорівнює від 
0 до -1-2%. У США в останні роки ставка кредитування реаль-
ного сектору підвищилася із 2-3 до 5-5,5% і останнім часом зни-
жується, що жодним чином не вплинуло на рівень інфляції. Тео-
ретично такі положення підтримують багато науковців. 

Слід підкреслити, що ставка для різних галузей і підпри-
ємств не має бути однаковою. Для наукоємних виробництв вона 
може складати 2-3% і бути не вище рівня інфляції щороку. 

Для технологій VI технологічного укладу доцільно мати 
ставку банківського кредиту від нульової до -2%, у машинобуду-
ванні – нульовою, а також право на інші банківські та податкові 
пільги. Для виробництва товарів народного споживання еконо-
міки (економіки простих речей) ‒ 2-3% на довгострокові кре-
дити. На шкідливі для споживання товари (алкогольні, тютюнові 
вироби тощо) ставки кредитування можуть бути спроєктовані на 
«інфляція плюс 10%»); на вироби фармацевтичної промислово-
сті – не більше 10% виробничої собівартості з корегуванням мі-
німум раз на рік.  

Безумовно, це трудомістка робота для банків і підпри-
ємств, але цифровізація відповідного рівня дозволяє вирішити 
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дані питання. Використання викладених положень дає можли-
вість знизити ціни товарів, підвищити рентабельність виробниц-
тва, збільшити інвестиції, розширити внутрішній ринок і спожи-
вання, підвищити рівень доходів населення. Це важливо для від-
родження промисловості й економіки України, повоєнної рест-
руктуризації. 

Цифровізація спроможна забезпечити базу для прийняття 
обґрунтованих рішень в управління відносинами «підприємс-
тво – фінансові інститути». Це сприятиме відновленню еконо-
міки реального сектору України. 

 
 
8.4 Облік як база прийняття управлінських рішень і 

контролю та його вдосконалення в умовах цифровізації 
 
Облік – складова управління економічними процесами й 

об’єктами. Облік – фіксація їх стану та основних параметрів, 
збору й накопичення даних про економічні об’єкти та процеси, 
їх відображення в облікових відомостях. Розрізняють аналітич-
ний, бухгалтерський, підприємств і установ, бюджетний, статис-
тичний, фінансовий, управлінський облік та ін. 

Автори енциклопедії [252, с. 607-609] наводять класифі-
кації обліку за такими функціями: 

облік боргових вимог;  
облік доходів і витрат; 
облік майна; 
облік оперативний (для оперативного управління, бухга-

лтерського та статистичного обліку; ґрунтується на первинних 
документах, нарядах, табелях, накладних, звітах, актах та ін.); 

облік первинний (основа статистичного й аналітичного 
обліку, від точності та своєчасності якого залежить якість облі-
кових показників, їх роль у контролі й управлінні-фінансовою ді-
яльністю); 

облік податковий; 
облік синтетичний (облік продаж, доходів, витрат, прибу-

тків, рентабельність, загальна кількість персоналу та ін.). Вико-
ристовується для оцінювання результатів діяльності підпри-
ємств; 
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облік табельний (виходи персоналу, дані про працівників, 
використання матеріалів та робочого часу, заробітної плати та ін. 
(авт. В. Рудницький) [253];  

облік фінансовий – складова бухгалтерського обліку. 

Охоплює діяльність щодо підготовки формалізованої фінансової 

звітності для зовнішніх користувачів організації: партнерів, клі-

єнтів, банків, державних податкових і статистичних органів та ін. 

Базується на системі подвійного запису, дотриманні принципів 

бухгалтерського обліку, вимог національних і міжнародних ста-

ндартів обліку та звітності, поданні відповідним державним ор-

ганам формалізованих фінансових звітів (баланс, звіт про до-

ходи, витрати та ін.). Головна мета – систематичне оцінювання 

фінансової діяльності підприємства за допомогою документаль-

ної реєстрації та систематизації даних про продаж, купівлю та 

інші господарські операції. Є підставою для аналізу зовнішніми 

споживачами (передусім інвесторами) діяльності підприємства 

порівняно з іншими підприємствами з використанням розгалу-

женої системи коефіцієнтів: рентабельності (прибуток на інвес-

тиції, дохід із продажів, дохід на акції), ліквідність (оборотний 

капітал, коефіцієнт оборотності (оборотність запасів), заборгова-

ність (дебіторська і кредиторська, коефіцієнт покриття) та ін. 

(авт. В. Рудницький) [253]; 

Облік управлінський ‒ складова бухгалтерського обліку, 

яка охоплює діяльність щодо підготовки інформації, висновків 

та оцінок, необхідних керівництву для прийняття управлінських 

рішень. Здійснюється для внутрішнього користування з метою 

підвищення ефективності діяльності підприємства. Менш регла-

ментований, ніж фінансовий. Головною частиною є облік та ана-

ліз витрат ресурсів, собівартості продукції (дотримання норм та 

нормативів – І. Булєєв). Важлива ланка – розроблення та вико-

нання бюджетів підрозділів (бюджетування), фінансового плану-

вання (фізичне планування – І. Булєєв), трансфертне (внутріш-

ньофірмове) ціноутворення, оцінювання діяльності підрозділів 

(бригад, працівників, устаткування – І. Булєєв). Тісно пов’язаний 

із внутрішнім аудитом і контролем (атестацією робочих місць, 

дільниць, цехів – І. Булєєв) (авт. В. Рудницький) [253]. 



 

199 

Як облікові одиниці вимірювання [254] об’єктів обліку в 

процесі господарської діяльності застосовуються натуральні, 

трудові та грошові показники. Вони використовуються в системі 

відповідно до облікової політики державного, місцевого рівнів 

та рівня підприємств, бізнесу [255, с. 608] 

Бухгалтерський облік (БО) – система документального, 

суцільного й безперервного спостереження та контролю за гос-

подарською діяльністю підприємств (установ, організацій) та їх 

об’єднань. Усі записи відбуваються на основі документів та від-

повідних вимог. Виконує інформаційну та контрольну функції, 

спрямовані на забезпечення реалізації завдань управління та ме-

неджменту. Має такі головні завдання: збір, обробка та відобра-

ження первинних даних про господарську діяльність, системати-

зація даних з метою узагальнення для отримання підсумкової ін-

формації про господарську діяльність, забезпечення необхід-

ними даними для здійснення контролю за виконанням поставле-

них завдань. Використовуються всі три вимірники: грошовий, 

натуральний і трудовий. Головні вимоги до БО: порівнянність 

показників обліку та плану, повнота відображення всіх сторін ді-

яльності, точність показників обліку, зрозумілість і доступність 

облікової інформації для трудового колективу; своєчасність й 

економічність отримання облікової інформації. 

У світовій практиці бухгалтерський облік здійснюється 

відповідно до розроблених стандартів, що передбачають прин-

ципи, методику й організацію облікових робіт. Така система ста-

ндартизації впроваджується в Україні [256, с. 119]. 

Згідно з трактуванням Є. Мниха бухгалтерський облік 

має елементи поєднання господарського механізму планової та 

ринкової економіки, відображає переважно технічні аспекти об-

ліку.  

Більш детально бухгалтерський облік та облік взагалі ро-

зглянуто в роботі М. Чумаченка, заснованій на матеріалах і пуб-

лікаціях теоретиків і практиків США [257], які трактують БО з 

позиції управлінської функції на виробництві та управлінського 

обліку (УО). 

М. Чумаченко відзначає, що в підручнику з бухгалтер-

ського обліку в бізнесі США [257] бухгалтерський облік визна-
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чено як процес виявлення, збору, вимірювання та подання інфо-

рмації про ділову активність [258]. 

У промисловості США бухгалтерський облік є підрозді-

лом цілої системи обліку, яка ділиться на дві частини: фінансову 

та виробничу бухгалтерію. 

У словнику для бухгалтерів фінансова бухгалтерія 

(financial accounting) визначається як облік доходів, витрат, 

майна та зобов’язань, що здійснюється, як правило, в централь-

ному офісі [259, с. 203]. 

Виробничий облік (cost accounting) ‒ частина обліку, 

пов’язана з класифікацією, записом, розподілом, узагальненням 

і побудовою звітності за поточними витратами. Виробничий об-

лік охоплює розроблення й упровадження систем і методів об-

ліку виробничих витрат; визначення собівартості в цехах, функ-

ціональних підрозділах, за відповідальними особами, видами ді-

яльності, виробами, територіями, періодами та іншими показни-

ками; прогнозування собівартості майбутніх періодів, стандарт-

ної або бажаної собівартості, а також собівартості пройдених пе-

ріодів; порівняння собівартості за різні періоди, фактичних ви-

трат з очікуваною або стандартною собівартістю; надання й ана-

ліз даних про собівартість як засіб управління в контролі поточ-

них та майбутніх операцій [259, с. 143]. 

У трактуванні обліку виробничих витрат, як підкреслює 

Н. Бедфорд (США), є два підходи: виробничий ‒ визначення со-

бівартості продукції та другий ‒ порівняння зі стандартами. При 

цьому бухгалтерія стає складовою системи управлінської діяль-

ності [260]. 

У всіх підручниках США з обліку акцентується увага на 

тому, що облік має відповідати потребам управління, а тому тер-

мін «виробничий облік» (cost accounting) трансформується в тер-

мін «управлінський облік» (management accounting). Завданням 

управлінського обліку є забезпечення управління аналітичним 

матеріалом. Деякі фахівці до управлінського обліку відносять та-

кож прийняття рішень, що досі залишається дискусійним. Але 

беззаперечними є процеси використання у виробничому обліку 

методів економіки, математики, статистики, психології, ринко-
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вих відносин, технологій. У результаті сформувалася нова сфера 

обліку – управлінський [261]. 

Облік виробничих витрат у промисловості США для ви-

значення собівартості виконується за замовленням споживачів 

і/або за процесами. Залежно від галузі, практики, стандартів під-

приємства обирають той чи інший метод, різні варіанти їх поєд-

нання. Розрахунки та аналіз собівартості дають підставу для ро-

зроблення варіантів і визначення критичних точок обсягів виро-

бництва при змінах потужності підприємств, виробництв та їх 

впливу на додану вартість, прибуток. 

На деяких підприємствах має місце організація аналітич-

ного обліку за центрами витрат. В американському виробничому 

обліку найбільш поширеним є поточний контроль витрат, а не то-

чне калькулювання фактичної собівартості (рис. 8.2).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 8.2 – Схема класифікацій методів обліку виробничих 

витрат [257, с. 119]  
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У Довіднику для бухгалтерів (США) центри витрат – це 

«підрозділ, цех або його частина, група станків або робочих (або 

і те, й інше), окремий станок (верстат) і оператор при ньому або 

будь-яка інша одиниця діяльності, за якими виробниче підпри-

ємство або інша оперативна одиниця виокремлюється з метою 

встановлення завдань та розподілу витрат [261, с. 144]. 

У публікації [262, с. 32] визначено, що центр витрат – це 

первинна виробнича одиниця, яка отримує матеріали і послуги 

від інших центрів, здійснює власні витрати та може передавати 

вироблені матеріали та послуги іншим центрам. 

В умовах промисловості України центрами витрат мо-

жуть бути: індивідуальний виробник; бригада; дільниця; цех; 

відділення; філії великого підприємства; підприємства в цілому 

(мікро-; малі; середні). Сьогодні теорію та практику центрів ви-

трат доцільно використати на всіх рівнях, пов’язавши організа-

ційні форми, форми прийняття рішень, облік як основу аналізу 

та прийняття рішень, тобто управлінський облік (табл. 8.2). 

Наприклад, на НКМЗ (м. Краматорськ) завдання та норми 

витрат плануються з використанням цифровізації, здійснюється 

постійний облік у реальному часі.  

Центр витрат може збігатися з організаційною одиницею 

(цех, відділення, дільниця) або ж бути більш дрібним підрозді-

лом організаційної одиниці. Основою виокремлення центрів  

витрат є єдність (однотипність) устаткування, операцій або  

функцій. Центри витрат являють собою підрозділ діяльності під-

приємства на окремі роботи, операції, процеси і функції для  

аналітичного обліку витрат, створюють базу для прийняття рі-

шень, мотивації працівників, розподілу витрат з обслуговування. 

Цей досвід є корисним, для вітчизняної практики, де більше  

95% підприємств продовжують розподіляти ці витрати пропор-

ційно до заробітної плати виробничого персоналу, що викрив-

лює собівартість і послабляє базу прийняття рішень [257, с. 120-

124]. 

Цифровізація забезпечує точність та об’єктивність бази 

для прийняття рішень. 



 

203 

Таблиця 8.2 – Показники обліку (центрів витрат і відповідальності) різних рівнів суб’єктів гос-

подарювання (СГ) 

Організаційні 

форми виробни-

цтва, обліку 

Струк-

тура СГ 

Суб’єкт від-

повідально-

сті, витрат, 

управління 

Нормативні  

регулятори 

Провідна 

форма  

обліку 

Форми та 

джерела  

мотивації 

Основні 

показ-

ники 

обліку 

Вірогід-

ність  

цифрові-

зації 

Індивідуальна в 

підрозділі  

Особиста Особа,  

працівник 

Норми Виробнича Фонд оплати 

праці, премія 

Обсяги 

товарів, 

послуг 

Повна 

Індивідуальне 

підприємництво 

Особи-

ста, гру-

пова 

Лідер,  

керівник 

Норми, план Виробнича, 

управлінська 

Дохід,  

прибуток 

Витрати Повна 

Бригада Відділ Майстер Норми, завдання Виробнича Собівартість 

виробів 

Витрати Повна 

Дільниця Цех Керівник  

 

Норми, завдання Виробнича Собівартість 

виробів 

Витрати Повна 

Цех Підпри-

ємства 

Керівник 

цеху 

Норми, завдання, 

собівартість 

Завдання,  

собівартість 

Собівартість 

виробів 

Витрати Повна 

Відділення Підпри-

ємство 

Керівник  

відділення 

Норми, завдання, 

собівартість 

Завдання,  

собівартість 

Собівартість 

виробів 

Витрати Повна 

Філія Підпри-
ємство 

Керівник  
філії 

Норми, завдання, 
собівартість 

Завдання,  
собівартість 

Собівартість 
виробів 

Витрати Повна 

Інші центри ви-

трат 

Відді-

лення 

Керівник  

підрозділу 

Норми, завдання, 

собівартість 

Завдання,  

собівартість 

Собівартість 

виробів 

Витрати Повна 
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Облік витрат у центрах відповідальності 

Узагальнюючи практику й теоретичні положення даного 

напряму обліку американських підприємств другої половини ХХ 

ст. (найбільш успішного часу), можна стверджувати, що головна 

мета організації обліку в центрах відповідальності полягає в 

тому, щоб виробничий облік став основою контролю витрат ком-

паній. Це спосіб виявлення резервів збільшення прибутків, під-

вищення ефективності управління підрозділами підприємств. 

Для цього перш за все необхідно сформувати систему центрів 

відповідальності, їх керівництво та обов’язки в поєднанні з ви-

робництвом й управлінням. Метою даного напряму обліку за 

центрами відповідальності (responsibility accounting) є підви-

щення контролю витрат шляхом встановлення відповідальності 

за своєчасне та якісне виконання виробничих завдань.  

В умовах цифровізації цей облік стає надійним, операти-

вним, ефективним напрямом управління від первинного до най-

вищого рівня в структурі підприємств. Встановлюються центри 

відповідальності першого (найнижчого), другого, третього рів-

нів. Формуються кошториси витрат на центри відповідальності 

та відповідальних осіб, контрольованих й неконтрольованих ви-

трат у структурі суб’єкта господарювання (оренда, амортизація, 

заробітна плата). 

Важливою складовою управління центрами відповідаль-

ності є їх звітність, яка формується на кожному рівні та обсяг 

якої зростає відповідно до рівня відповідальності: бригадир; 

майстер; начальник цеху; віце-президент з виробництва, прези-

дент фірми (генеральний директор). Кожне підприємство визна-

чає доцільну кількість рівнів центрів відповідальності, необхідні 

форми звітності для прийняття рішень та управління конкрет-

ними показниками від робочого місця до найвищого рівня адмі-

ністративних служб. 

Між центрами витрат і центрами відповідальності є як 

спільні, так і окремі завдання. Особливістю центрів витрат є за-

безпечення калькулювання собівартості, а центрів відповідаль-

ності – контроль за собівартістю. Тому необхідно стежити за 

тим, щоб центри витрат були більш детальними порівняно з 

центрами відповідальності. Принципи системи витрат на центри 
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відповідальності закладаються в інструктивні та методичні мате-

ріали з обліку й калькулювання собівартості підприємств. Пев-

ний досвід такої роботи мають машинобудівні підприємства 

(НКМЗ, СКМЗ, м. Краматорськ), підприємства оборонного ком-

плексу, приватні інтегровані структури (СКМ, Інтерпайп, Укрте-

леком) та ін. Їх досвід, а також теоретичні та практичні досяг-

нення високоприбуткових американських суб’єктів господарю-

вання доцільно реалізувати вітчизняним підприємствам у про-

цесі повоєнного відтворення на основі цифровізації економіки та 

промисловості. 

Цифровізація, що забезпечує точність і своєчасність об-

ліку, надає надійну аналітичну базу для ефективного управління 

підприємствами. 
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РОЗДІЛ 9. ОБҐРУНТУВАННЯ КОНЦЕПЦІЇ ТРАНСФОР-

МАЦІЇ УПРАВЛІННЯ ПІДПРИЄМСТВАМИ  

В УМОВАХ ЦИФРОВІЗАЦІЇ ЕКОНОМІКИ 

 

9.1 Менеджмент підприємств в умовах цифровізації 

економіки 

 

Трансформація системи управління є важливою складо-

вою багатогранного процесу розвитку підприємства, форму-

вання конкурентних переваг, ефективності діяльності в різних 

умовах. Тому теорії управління та основні ідеї наукових шкіл уп-

равління постійно змінюються (додаток Г). 

У ХХІ ст. основними тенденціями сфери управління 

стали інновації, пов’язані з цифровими технологіями і розроб-

ками у сфері штучного інтелекту. Динамічність розвитку цифро-

вих технологій зумовила необхідність швидких змін та адаптації 

підприємств. Якщо традиційний менеджмент більше уваги при-

діляє збільшенню та раціональному використанню фінансових і 

матеріально-технічних ресурсів підприємства, то інноваційний 

концентрується на технологічних й інформаційних ресурсах, ро-

звитку персоналу (табл. 9.1). 

Цифровізація обумовлює зміну традиційних функцій уп-

равління (табл. 9.2). 

Отже, особливістю менеджменту за умов цифровізації є 

врахування нових можливостей, що відкривають цифрові техно-

логії у способах забезпечення потреб споживачів, організації бі-

знес-процесів, завдань збереження й розвитку інтелектуального 

потенціалу підприємства. 

Функціонування підприємств у воєнних умовах має вра-

ховувати світові тенденції та нові 25 ідей управління сьогодення, 

представлені як результат узагальнення позицій учених, практи-

ків, консультантів, підприємців, власників венчурних компаній 

(пріоритетів і завдань менеджменту XXI ст., «менеджменту 

2.0»), серед яких найважливішими визнано перші десять (дода-

ток Д) (рис. 9.1). 
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Таблиця 9.1 – Відмінності між стратегічним та інноваційним 

управлінням підприємствами в період цифро-

візації економіки [263; 264] 

Головні 

елементи 

Стратегічне  

управління 

Інноваційно-адаптивне  

управління  

Генера-

льна мета 

Максимум прибутку 

чи іншого результую-

чого показника 

Прибуток. Задоволення пот-

реб суспільства. Соціальна 

відповідальність. Активна 

адаптація до динамічних умов 

Розроб-

лення 

стратегії 

та планів 

Згори вниз, довгостро-

кова періодичність, 

безальтернативність 

Знизу вгору, короткострокова 

періодичність, багатоваріант-

ність, інтерактивність 

Інновації Прерогатива керівни-

ків, слабо мотивовані, 

періодичні інновації 

Прерогатива всіх співробітни-

ків, посилена мотивація, без-

перервні. 

Організа-

ційна стру-

ктура уп-

равління 

(ОСУ) 

Відокремленість під-

розділів і жорсткість 

меж між ними, гру-

пове мислення 

Гнучкі плоскі, мережеві стру-

ктури, збільшення проєктних 

і віртуальних підрозділів, те-

риторіально відокремлених 

вузькоспеціалізованих смарт-

підприємств 

Ієрархія Бюрократична, влада 

згідно з посадою, 

прийняття рішень ви-

ключно керівниками 

Нежорстка, влада згідно з 

професіоналізмом і внеском, 

прийняття рішень колегіа-

льно, а також тими, хто має 

змогу об’єднати людей згідно 

з їх інтересами 

Персонал Різні системи стиму-

лювання праці, страх 

ризику, основний кри-

терій ефективності – 

продуктивність праці, 

конкуренція між спів-

робітниками 

Групи «за інтересами», еконо-

міка знань, пріоритет розви-

тку персоналу над продуктив-

ністю, право на ризик, друж-

ність, відкритість 

Контроль Вертикальний Горизонтальний (за оцінками 

колег і самоконтроль) 
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Таблиця 9.2 – Порівняння традиційних та інноваційних способів реалізації основних функцій 
управління за умов цифровізації [264, с. 51] 

Сутність функції  
управління 

Традиційні підходи, технології  
та методи 

Підходи, технології та методи  
за умов цифровізації 

1 2 3 

Планування – це  
діяльність щодо визна-
чення завдань для 
об’єктів управління  
на різні періоди часу, а 
також методів і засобів, 
необхідних для їх вико-
нання 

1. Пріоритет тактичного й опера-
тивного планування 

1. Пріоритет гнучкого стратегічного планування та 
орієнтація тактичних планів на реалізацію стратегіч-
них установок 

2. Пріоритет фінансових цілей 2. Фінансові цілі разом із соціальними  

3. Формування стратегії зверху 
вниз 

3. Формування стратегії знизу вгору 

4. Основний постулат – найкраще 
пристосування до зовнішнього се-
редовища, використання можливо-
стей і переваг, запобігання загро-
зам 

4. Основний постулат – у зв’язку з невизначеністю 
зовнішнього середовища та складністю пристосу-
вання до нього необхідним є формування майбут-
нього, найбільш прийнятного для розвитку підпри-
ємства, формування потреб споживачів та задово-
лення їх на максимальному рівні 

5. Використання проактивного 
планування 

5. Використання інтерактивного планування 

6. Формування системи бюджетів 6. Розроблення ціннісного (користь для споживача), 
комерційного (фінансовий результат й ефектив-
ність) і партнерського (позитивна мотивація всіх 
учасників, що впливають на реалізацію стратегії 
підприємства), планів, які в подальшому деталізу-
ються в тому числі у вигляді бюджетів 

 7. Формування загальних стратегі-
чних установок 

7. Обов’язкова декомпозиція стратегії та формування 
системи ключових показників ефективності  
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Закінчення табл. 9.2 
1 2 3 

Організація – діяльність 

щодо створення, збере-

ження, розвитку та забез-

печення раціонального 

функціонування об’єктів 

та суб’єктів управління у 

просторі й часі відповідно 

до цілей та планових за-

вдань 

1. Традиційні багатоієрархічні 

структури управління 

1. Плоскі структури управління, віртуальні підпри-

ємства і підрозділи 

2. Провідна роль бюрократичних 

керівників 

2. Провідна роль керівників проєктів і неформаль-

них лідерів 

3. Пріоритет організаційних пра-

вил 

3. Пріоритет ініціативності 

4. Регламентований графік ро-

боти 

4. Вільний графік роботи, робота у віддаленому ре-

жимі 

5. Робота в підрозділах 5. Робота в командах 

Мотивація – діяльність 

щодо стимулювання 

об’єктів управління до 

ефективної праці, спря-

мованої на успішне дося-

гнення цілей і викорис-

тання планових завдань 

1. Пріоритет стимулювання по-

точних результатів роботи 
1. Пріоритет стимулювання досягнення стратегічних 

цілей, реалізації інноваційних проєктів 

2. Стимулювання підвищення ре-

алізованості та дисципліновано-

сті співробітників 

2. Стимулювання підвищення креативності співро-

бітників, ініціації та реалізації новаторських ідей 

3. Заохочення розвитку профе-

сійної компетенції 
3. Заохочення безперервного саморозвитку 

4. Участь у прибутку 4. Участь в управлінні, у тому числі стратегічному 

Контроль – діяльність 

щодо визначення стану та 

параметрів об’єктів уп-

равління і відмінностей 

(відхилень) їх від мину-

лих або заданих (плано-

вих) 

1. Пріоритет контролю за верти-

каллю 

1. Пріоритет контролю за горизонталлю та самокон-

тролю 

2. Традиційні методи обліку та 

контролю 

2. Електронний управлінський облік 

 



 

210 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Рисунок 9.1 – Пріоритети та завдання менеджменту ХХІ ст. – 

«менеджменту 2.0»  
Джерело: складено на основі [265]. 

 

Для врахування цифрових трансформацій важливими є 

відмова від традиційної ієрархії, зміцнення довіри, постійне нав-

чання, практика адаптивного управління, при якому люди отри-

мують задоволення від роботи, але при цьому мають навички са-

модисципліни і самоконтролю, вміють досягати високих резуль-

татів.  

25 пріоритетів і завдань менеджменту ХХІ ст. –  

«менеджменту 2.0» 

Найважливіші: 
1. Ставити високі цілі (у тому числі соціально значущі). 
2. Керуватися ідеєю корпоративної відповідальності.  
3. Змінити філософію управління (у тому числі легко адаптува-
тися до будь-яких нових умов). 
4. Відмовитися від традиційної ієрархії.  
5. Викорінити страх і зміцнити довіру. 
6. Змінити принципи контролю. 
7. Переосмислити роботу керівників. 
8. Зробити ставку на різноманіття. 
9. Створювати стратегію стихійно.  
10. Змінити оргструктуру підприємств.  
11. Орієнтація на майбутнє.  
12. Вибирати курс розвитку спільними зусиллями.  
13. Створювати комплексні системи оцінювання ефективності.  
14. Готувати ґрунт для проєктів майбутнього. 
15. Утвердити інформаційну демократію. 
16. Просувати дисидентів і стримувати реакціонерів. 
17. Надавати співробітникам більше самостійності. 
18. Створювати корпоративні ринки ідей, кадрів і ресурсів. 
19. При прийнятті рішень відмовлятися від формальної ієрархії.  
20. Шукати розумні компроміси. 
21. Дати волю творчому началу співробітників.  
22. Формувати спільноти однодумців. 
23. Переналаштувати менеджмент для роботи у відкритому світі. 
24. Олюднити ділову мову та методи бізнесу. 
25. Перенавчати управлінців. 
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9.2 Адаптивне управління підприємствами в умовах 
цифровізації економіки та воєнного часу 

 
Мінливе ринкове середовище та стрімкий розвиток циф-

рової економіки спонукає компанії до постійних змін. Функціо-
нування підприємств в умовах воєнного стану в Україні додає до 
переліку вимог цифрової економіки адаптацію до складних і не-
безпечних реалій воєнного часу. У цьому сенсі актуальність ада-
птивного управління підвищується.  

Існує безліч варіантів адаптивної стратегії, але всі вони, 
на думку О. Зінченко засновані на трьох базових видах, запропо-
нованих М. Портером: оптимізація витрат (лідерство за витра-
тами), диференціація, фокусування (спеціалізація). Ці стратегії в 
контексті цифровізації наведено в табл. 9.3. 

С. Пілецька та Т. Коритько під адаптацією розуміють 
«процес цілеспрямованої зміни параметрів, структури і власти-
востей об’єкта відповідно до змін, що відбуваються, на основі 
організаційних і технологічних інновацій, що дозволяє присто-
суватися до мінливого зовнішнього середовища. …Під адаптив-
ним управлінням ‒ систему, яка порівняно з уявленням, що скла-
лося, більш ефективно й адекватно реагує на зміни в інституцій-
ному, виробничому середовищі та завершується прийняттям 
ефективних управлінських рішень. …Під системою адаптивного 
управління підприємством ‒ сукупності методів і засобів впливу 
на економічні процеси, які дозволяють підприємству пристосу-
ватися до умов зовнішнього та внутрішнього середовища на ос-
нові саморегулювання» [267, с. 436-438]. 

В. Титикало відзначає, що «в умовах неотехнологічного 
відтворення організаційно-управлінські інновації посідають 
провідне місце при формуванні просторово-процесного управ-
ління підприємством у його розвитку на підставі новітніх техно-
логій та вдосконаленні економічного потенціалу», що забезпечує 
певні гарантії в безперервному функціонуванні підприємства, 
спираючись на адаптивність. Управлінські інновації являють со-
бою нові управлінські технології, адміністративні процеси й ор-
ганізаційні структури, наприклад, запровадження нових методів 
організації праці, структуризації завдань, розподілу ресурсів, си-
стеми винагороди [268, с. 118, 119].  
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Таблиця 9.3 – Види адаптивних стратегій у цифровому сере-

довищі [266, с. 113] 
Стра-

тегія 
Зміст стратегії 

Адаптивний  

інструментарій 

О
п

ти
м

із
ац

ії
 в

и
тр

ат
 

Компанія нехтує відмін-

ностями в сегментах і 

звертається до всього ри-

нку відразу з однією і 

тією ж товарною пропо-

зицією. У центрі уваги – 

створення внутрішньої 

конкурентної переваги, 

яка може бути досягнута 

за рахунок вищої продук-

тивності й ефективної си-

стеми управління витра-

тами 

Трансформація виробничих техно-

логій, продуктів і послуг у цифрові 

формати (Model-Based Enterprise, 

Digital Enterprise, Smart Factory); 

створення паралельних ланцюжків 

випуску продукції, що складаються з 

модельних дублікатів виробництва і 

відповідних бізнес-моделей; 

об’єднання реального і віртуаль-

ного контентів процесів виробниц-

тва (Building Information Model, 

блокчейн-технології); 

моделі smart working 

Д
и

ф
ер

ен
ц

іа
ц

ії
 

Орієнтація діяльності 

компанії на збільшенні 

своєї цінності для клієнта 

шляхом пропозиції про-

дукту або сервісу високої 

якості з високим рівнем 

супутніх послуг за випра-

вдано високими цінами 

Цифровізація існуючих і створення 

нових продуктів і послуг; 

конвергенція очікувань споживачів 

на базі SMAC (Social, Mobility, 

Analytics, Cloud) технологій; 

цифрова інтеграція розрізнених ка-

налів комунікацій у єдину систему 

(створення омніканальності) для об-

слуговування різних груп клієнтів 

Ф
о
к
у
су

в
ан

н
я 

Орієнтація на вузьку час-

тину ринку (цільовий се-

гмент, нішу), яка може 

бути визначена виходячи 

з географічної унікально-

сті, особливих вимог до 

використання товару або 

особливих характеристик 

товару. Мета полягає в 

тому, щоб краще вико-

нати роботу з обслугову-

вання покупців цільового 

сегмента (ніші) 

Зміна офлайн- на онлайн-формат 

обслуговування клієнтів; 

концепція «автентичної взаємодії»; 

контент-маркетинг, маркетинг у со-

цмережах; 

перформанс-брендинг; 

партнерський (афілійований) марке-

тинг 

 



 

213 

Актуальність адаптивного управління для підприємств у 

даний час підвищується та передбачає побудову гнучкої, збала-

нсованої та адаптованої до умов сучасності організаційно-еконо-

мічної системи функціонування підприємства. Стрімкий розви-

ток цифрових технологій і цифрова трансформація підприємств 

зумовлюють зміни всієї системи менеджменту.  

Функціонування підприємств в умовах воєнного стану в 

Україні додає до переліку вимог цифрової економіки необхід-

ність адаптуватися до складних і небезпечних реалій економіки 

воєнного часу. Дослідження свідчать [125], що представники бі-

знесу не бачать сенсу у формуванні стратегії або бізнес-плану в 

умовах воєнного стану. Найбільш підготовленими до кризи ви-

явилися підприємства у сферах фінансової та страхової діяльно-

сті; ЗМІ; професійних послуг (маркетинг, консалтинг, дизайн) – 

більше 21; 16 та 15% відповідно мають як адаптовані стратегії, 

так і конкретні бізнес-плани. Основними перешкодами для від-

новлення та роботи бізнесу в Україні в умовах воєнного стану 

залишається непрогнозованість розвитку ситуації [269]. 

Зберігаються основні виклики економіки воєнного пері-

оду для вітчизняних підприємств [270]: 

тривалий вплив війни на всі аспекти ведення бізнесу – від 

перебоїв у ланцюгу постачань до наявності робочої сили та рин-

кового попиту; 

економічна нестабільність ‒ коливання в економіці під 

впливом війни та глобальних економічних тенденцій призводять 

до суттєвої невизначеності, зокрема щодо інвестиційної діяльно-

сті; 

фінансові обмеження та доступ до фінансування ‒ ви-

сокі відсоткові ставки, жорсткі умови кредитування та загальний 

рівень ризиків обмежують доступ до фінансування; 

перебої в ланцюгах поставок ‒ поточні логістичні про-

блеми та наслідки війни порушують доступність і суттєво підви-

щують вартість сировини та товарів; 

проблеми на ринку праці ‒ міграція, дефіцит кваліфікова-

них кадрів, що викликає брак персоналу та труднощі утримання 

кваліфікованих працівників; 
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регуляторне та політичне середовище ‒ наявність про-
блем щодо оподаткування та правил ведення бізнесу; 

тиск цифрової трансформації ‒ потреба в цифровій тра-
нсформації стає більш відчутною. Однак обмеженість ресурсів і 
цифрових навичок менеджменту та працівників створює про-
блеми в досягненні високої конкурентоспроможності; 

стійкість та адаптація до змін ‒ здатність адаптуватися 
до мінливих ринкових умов, споживчих уподобань потребує гну-
чкого управління. 

Отже, нестабільність, спричинена війною та стрімким 
упровадженням цифрових технологій, несе реальні та потенційні 
загрози для конкурентоспроможності й розвитку підприємств, 
дезорієнтує підприємства та менеджмент у виборі стратегічних 
пріоритетів, моделей управлінської поведінки, підходів до її фо-
рмування та реалізації. Складність і нестабільність середовища 
потребують від підприємств змін в організації бізнесу, гнучкості, 
адаптивності до складних умов і невизначеності. Для цього не-
обхідне відповідне адаптивне управління підприємством в умо-
вах цифровізації економіки та загроз і наслідків воєнного стану, 
яке можна визначити як сукупність принципів, методів й інстру-
ментів управління, що в умовах цифровізації економіки, швид-
ких технологічних й інституціональних змін, небезпеки в зовні-
шньому середовищі дозволяють підприємству здійснювати ефе-
ктивну діяльність на наявних і нових ринках. 

            9.3 Концепція управління підприємством в умовах циф-
ровізації економіки та воєнного стану 

Цифровізація економіки та притаманні їй ознаки можуть 
змінювати управління підприємствами за різними напрямами 
(табл. 9.4). 

Цифровізація економіки надає нові можливості для реалі-
зації конкурентних переваг підприємств та змінює управлінське 
мислення (рис. 9.2), а саме: 

змінилися правила організації бізнесу; 
з’явилися нові сектори економіки на основі технологіч-

них і цифрових платформ; 
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Таблиця 9.4 – Трансформація управління підприємствами в 

умовах цифровізації економіки  

Ознаки  

цифровізації 
Ознаки трансформації 

1 2 

Конвергенція чотирьох 

технологій SMAC: 

соціальних (платфо-

рми, соцмережі); 

мобільних (технології 

та платформи, підклю-

чені пристрої з датчи-

ками для генерування 

та передачі даних); 

аналітичних (великі 

дані, збір і обробка да-

них); 

хмарних (хмарні обчи-

слення, доступ до тех-

нологій, даних) 

Перехід від електронного до цифро-

вого бізнесу; 

бізнес-моделі, побудовані на даних; 

підвищення швидкості операцій; 

створення цифрової інфраструктури та 

платформ; 

зміна уявлення про світ, цифрова обіз-

наність і грамотність 

Інноваційні технології: 

віртуальна і доповнена 

реальність; 

когнітивний і штучний 

інтелект; 

великі дані; 

Інтернет-речей (ІоТ); 

кібербезпека; 

3D-друк; 

робототехніка та ін. 

Цифрова обізнаність і грамотність 

співробітників, потреба у фахівцях із 

широким набором професійних здібно-

стей і якостей; 

цифрові інструменти управління підп-

риємством, які мінімізують простої об-

ладнання, будують оптимальні логісти-

чні маршрути, виявляють недоліки і пі-

двищують точність прогнозів (ма-

шинне навчання; інтелектуальні інфор-

маційні системи управління підприємс-

твом; реверс-інжиніринг; системи ін-

женерного аналізу; цифрові двійники; 

промисловий інтернет речей; віртуа-

льна, доповнена, змішана  
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Продовження табл. 9.4 
1 2 

 реальність; адитивне виробництво або 3D-

друк; блокчейн; цифрова логістика; кібер-

безпека підприємства); 

дематеріалізація управління; 

оптимізація процесів, спрощення взаємодії 

з партнерами та клієнтами; 

створення «розумних» виробництв; 

відстеження та збір розрізнених наборів 

даних на підприємстві протягом ланцюга 

поставок по всьому світу; 

ІоТ дозволяють підключеним до нього ма-

шинам вносити дані в систему за допомо-

гою датчиків і шлюзів, попереджати про 

необхідність ремонту чи обслуговування; 

через безліч порталів даних системи на 

базі штучного інтелекту є можливість ком-

пілювати набори даних про продуктив-

ність, ринкові тенденції, логістику та ін.; 

на базі зібраних даних і машинного нав-

чання відбувається управління даними, ви-

вчення ефективності й автоматичне коре-

гування; 

цифровізація існуючих і створення нових 

продуктів та послуг 

Широкосмуговий і ви-

сокошвидкісний інте-

рнет-зв’язок, мобільні 

пристрої та застосу-

нки (програми) 

Платформи як складові бізнес-моделі підп-

риємства, віртуальні торговельні майдан-

чики, інтернет-бізнес, електронна комер-

ція; 

зміна попиту та пропозиції; 

нові форми організації підприємницької 

діяльності; 

шерингова економіка;  

інноваційні спільноти й екосистеми (вели-

кий, глобальний, багатогалузевий харак-
тер, часткове взаємопроникнення найбіль-

ших платформ у суміжні платформні еко-

системи); 
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Закінчення табл. 9.4 
1 2 

 зниження трансакційних витрат і монети-

зація комунікаційних відносин; 

електронна торгівля, закупівлі, аукціони, 

логістика, трейдинг, банкінг, страхування, 

навчання і освіта; 

нові бізнес-моделі на підприємствах; 

менша кількість співробітників за рахунок 

повної автоматизації 

Компанії нового типу, 
діяльність яких засно-
вана діяльність на ви-
користанні цифрових 
інфраструктур і вели-
ких даних 

Швидкий розвиток та масштабування 

Відкритість даних, ци-
фрові технології, роз-
повсюдження плат-
форм і соціальних ме-
реж, нових видів підп-
риємницької діяльно-
сті, зміна попиту і 
пропозиції, перенаси-
чення ринку товарами 
і послугами, вимогли-
вість клієнтів до виро-
бників, які мають бути 
сучасними, впізнава-
ними, цікавими, креа-
тивними, екологіч-
ними, соціально акти-
вними і клієнтоорієн-
тованими. 
Е-Marketing, digital-
маркетинг 

Трансформація маркетингових інструмен-
тів; 
виведення значущості маркетингу на пере-
дову позицію в управлінні ефективністю 
підприємства; 
більш тісна взаємодія з клієнтами та задо-
волення їх вимог (персоніфікація надання 
послуг), реалізація клієнтоорієнтованого 
підходу; 
розширення каналів комунікації ‒ ство-
рення застосунків, присутність у соціаль-
них мережах, адаптація вебсайтів для мо-
більних екранів, використання технологій 
голосу, відеоконтенту і доповненої реаль-
ності; 
розвиток бренду і впізнаваності в соцмере-
жах, контент-маркетинг, SEO-просування 
та ін. дозволяють залучати нових клієнтів; 
взаємодія між підприємствами та брен-
дами 

Дистанційні моделі 
праці та розвитку 
людського капіталу, 
зокрема smart-working 

Віддалена робота, гнучкий графік, job 
sharing, agile working; 
зміна умінь, навичок, самоорганізація, 
зміни в  кваліфікації робочої сили 

Джерело: складено авторами. 
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Рисунок 9.2 – Напрями трансформації управлінського мис-

лення в умовах цифровізації економіки 
Джерело: складено авторами. 

 

бізнес стає електронним, а комерційні дії між партнерами 

(купівля/продаж товарів або послуг, операції на фондовому ри-

нку з цінними паперами, укладання та виконання договорів 

тощо) відбуваються за допомогою обміну електронними докуме-

нтами в інформаційному просторі; 

дематеріалізація економіки та нові види бізнесу зумовлю-

ють переведення багатьох операцій менеджменту в цифровий 

формат, що дозволяє скоротити витрати часу та ресурсів. Управ-

Напрями трансформації управлінського мислення  
в умовах цифровізації економіки 

 

Правила організації бізнесу 

Нові сектори економіки на ос-
нові технологічних і цифрових 
платформ 

Електронний бізнес, комер-
ційні дії за допомогою обміну 
електронними документами в 
інформаційному просторі 

Переведення багатьох операцій 
менеджменту в цифровий фор-
мат. Управління процесами в 
онлайн-форматі за допомогою 
відповідних програм, при-
строїв, цифрових платформ 

Об’єднання реального та вір-
туального світів у процесі  
виробництва  

Орієнтація виробничих проце-
сів на повну автоматизацію та 
цифровізацію  
 

Трансформація моделей уп-
равління людським капіталом 
і впровадження моделей smart 
working   

В умовах воєнного стану в 
Україні цифровізація еконо-
міки сприяє вирішенню робо-
чих питань віддалено, онлайн 
 
Демократизація та відкритість 
даних 

Зниження трансакційних ви-
трат і монетизація комуніка-
ційних відносин 

Відхід від надспоживання до 
ощадного/спільного спожи-
вання  

Бізнес-моделі на основі циф-
рових технологій дозволяють 
швидше масштабувати діяль-
ність і підвищувати лояль-
ність клієнтів 
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ління процесами відбувається по-іншому: впроваджуються інте-

лектуальні інформаційні системи управління, програми машин-

ного навчання, цифрові двійники, промисловий інтернет речей 

тощо, багато процесів здійснюються в онлайн-форматі за допо-

могою відповідних програм, пристроїв, цифрових платформ; 

виробничі процеси орієнтуються на повну автоматизацію 

виробництва та цифровізацію; 

об’єднання реального та віртуального світів у процесі ви-

робництва за допомогою блокчейн-технологій і цифрових двій-

ників; 

трансформація моделей управління людським капіталом 

та впровадження моделей smart working дозволяють за потреби 

працювати і навчатись онлайн або залучати фахівців із будь-яких 

країн; 

цифровізація економіки в Україні в умовах воєнного 

стану сприяє вирішенню робочих питань віддалено, зокрема: уп-

равління підприємствами, колективами, можливості продовжу-

вати працювати, укладати договори, оплачувати та реалізову-

вати товари (послуги); 

демократизація та відкритість даних спрощують взаємо-

дію з партнерами; 

завдяки цифровим технологіям і платформам знижу-

ються трансакційні витрати, з’являються можливості для моне-

тизації комунікаційних відносин; 

упровадження нових бізнес-моделей на основі цифрових 

технологій дає змогу швидше масштабувати діяльність та підви-

щувати лояльність клієнтів; 

змінилися підходи до споживання товарів і послуг ‒ пе-

рехід від надспоживання до ощадного/спільного. 

Особливостями сучасного етапу діяльності цифрових бі-

знес-організацій і ключовими завданнями стратегічних мене-

джерів є такі [271, с. 65-66]:  

1.  Утворення нових організаційних структур. Напри-

клад, Tesla ‒ цифрова фірма, яка входить до кращих інновацій-

них фірм світу. Організована як плоска структура навколо неве-

ликих, гнучких команд, які включають: керівника програми (за-

безпечує інтеграцію між продуктами); власника продукту (відпо-
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відає за визначення архітектури, роботу з клієнтами та визна-

чення потреб у ресурсах); розробників функцій; інженерів, від-

повідальних за якість та ін. Кожна команда працює над одним 

проєктом одночасно з власником. При цьому клієнти беруть уч-

асть у тестуванні й поліпшенні продуктів, а їхні відгуки вплива-

ють на пріоритети фірми. 

2. Використання принципів проєктування. Цифрові біз-

нес-організації є: спрямованими на клієнта; рухомими (дотриму-

ються коротких термінів реагування при прийнятті рішень і роз-

поділі ресурсів); експериментальними (бізнес-моделі цифрових 

бізнес-організацій сприяють швидкому зростанню, але можуть 

бути й провали в бізнесі); такими, що прагнуть мати стандарти-

зовані структури, підрозділи і процеси, а також чіткий розподіл 

ролей і обов’язків; крос-функціональними (їх команди цілеспря-

мовано об’єднують усі відповідні види експертизи ‒ як цифрові, 

так і специфічні для бізнесу). Вони орієнтуються на операційну 

перевагу (ефективність, ощадливі методи, конкурентоспроможні 

структури витрат і постійне вдосконалення, високий ступінь орга-

нізаційної дисципліни), невелику кількість простих і зрозумілих 

ключових показників ефективності (KPI). Фірми надають мене-

джерам можливість діяти самостійно, але контролюють їх роботу 

і, в разі потреби, притягають до відповідальності. 

3. Створення спеціального підрозділу та посади дирек-

тора з цифрових технологій / головного цифрового директора  

(Chief Digital Officer ‒ CDO) для управління цифровою програ-

мою. Часто виникає питання про розмежування функцій дирек-

тора з цифрових технологій та директора з інформаційних тех-

нологій (Chief Information Officer – CIO). Так, директор із циф-

рових технологій відповідає за цифрову трансформацію ‒ його 

ключовим завданням є перетворення фірми, але сфокусований у 

першу чергу на фронт-офісі фірми, зборі та аналізі клієнтських 

даних, оцифруванні існуючих послуг фірми або створенні нових 

у форматі «Digital»; зобов’язаний розробити стратегію і деталь-

ний план дій щодо переведення бізнес-процесів, продуктів і пос-

луг фірми у цифровий формат, з можливістю надання клієнтам 

сервісів у цифровому вигляді; повинен мати досвід у сфері 
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інтернет-маркетингу, соціальних медіа, електронної комерції, 

трансакційному бізнесі, цифрових каналах продажів, а також 

знати можливості технологій цифрової трансформації, цифрові 

стратегії та бізнес-моделі, побудовані на цифрових технологіях. 

Директор з інформаційних технологій більше орієнтований на 

інформаційну підтримку існуючих бізнес-процесів за допомо-

гою типових ІТ-рішень. Він приймає всі рішення з інформацій-

них технологій, організації інформаційних потоків, побудови на-

дійної та безпечної ІТ-інфраструктури компанії.  

4. Формування цифрової компетентності працівників бі-

знес-організацій – знань і розуміння інформаційних та комуніка-

ційних технологій, цифрових навичок, уміння користуватися но-

вими технологіями.  

Отже, управлінське мислення зміщується вбік постійної 

трансформації внутрішніх процесів організації для забезпечення 

стійкої позиції на внутрішньому та зовнішньому ринках, наці-

лене на впровадження ІКТ, штучного інтелекту у процеси управ-

ління й виробництва. Управлінське мислення в умовах цифрові-

зації економіки поєднує адаптивність, гнучкість, інноваційність, 

креативність, масштабність. 

Забезпечення трансформації управління промисловими 

підприємствами в умовах цифровізації економіки та воєнного 

стану в Україні потребує розроблення і реалізації концепції, що 

дозволяє трансформувати існуючу систему управління в нову – 

адаптивну, здатну враховувати напрями трансформації управ-

ління в умовах воєнного стану, оперувати належними принци-

пами, механізмами, методами й інструментами, інститутами.  

Практичну реалізацію концепції управління промисло-

вими підприємствами в умовах цифрових трансформацій та во-

єнного стану відображено на рис. 9.3.  

Концептуальний підхід до трансформації управління за-

безпечує цілісне уявлення про вплив основних чинників цифро-

візації економіки, інституціонально-правових засад та дії воєн-

ного стану в Україні на процеси управління, дозволяє виявити 

управлінські чинники, ринкові та державні механізми адаптації 

до перманентних загроз і ризиків цифровізації та воєнного стану. 
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Рисунок 9.3 – Практична реалізація концепції управління промисловими підприємствами в 

умовах цифрових трансформацій та воєнного стану  
Джерело: розроблено авторами. 

Завдання управління в умовах цифровізації економіки, загроз і неперед-
бачуваних ризиків воєнного стану: 

• забезпечення безперебійної та ефективної діяльності підприємства в умо-
вах загроз і ризиків воєнного стану за рахунок технічного, технологічного та 
інформаційного переоснащення на основі цифрових технологій; 
• адаптація підприємства до цифрових трансформацій; 
• мотивація і технологічна готовність менеджменту і працівників підп-
риємства до цифрової трансформації 
 

Інституціонально-правові 
чинники: 
• державні інститути та їх 
проєкти у сфері розвитку ци-
фрової економіки та відпо-
відна законодавча база; 
• національний менталітет, 
ідеологічні переконання, пат-
ріотичні настрої у суспільс-
тві,  цінності; 
• освітні інститути; 
• наднаціональні інститути 
та довгострокові вектори роз-
витку, стратегічний курс на 
євроінтеграцію, співпраця з 
ЄС за програмою «Цифрова 
Європа» 

Мета управління підприємством в умовах цифровізації економіки та 
воєнного стану: 
забезпечення ефективних управлінських рішень щодо розвитку, трансфо-
рмації та адаптації підприємства в умовах цифровізації та воєнного стану 

Суб’єкт управління:  
менеджмент підпри-
ємства 

Функції управ-
ління:  
планування, орга-
нізація, мотивація, 
контроль 

Принципи управління:  
своєчасності; доцільності; швидкого виявлення 
дестабілізуючих факторів, головних трендів роз-
витку; інноваційності та розвитку на основі ІКТ; 
швидкого впровадження стабілізуючих заходів 

Методи  
управління:  
економічні, ор-
ганізаційні, ад-
міністративні, 
соціально-пси-
хологічні, тех-
нологічні й тех-
нічні, інституці-
ональні 

Механізми та інструменти трансформації управління:  
управлінські бізнес-інновації на базі технологій SMAC (Social, 
Mobility, Analytics, Cloud); нові види бізнесу, сектори економіки 
(платформи, електронний бізнес, електронна торгівля, електрон-
ний банкінг тощо); цифрові інструменти управління підприємст-
вом (машинне навчання, інтелектуальні інформаційні системи, 
цифрові двійники, промисловий інтернет речей тощо); трансфор-
мація типу бізнес-моделі; поєднання офлайн-формату з онлайн-
форматом обслуговування клієнтів; трансформація управління 
людським капіталом й упровадження Smart Working (гнучкий гра-
фік роботи та організації праці, job sharing, agile working); цифрові 
платформи; кросфункціональні взаємодії тощо 
 

 Трансформація процесу управління 

на підприємстві:  

1) діагностика системи управління та 

бізнес-моделі; 

2) діагностика факторів цифровізації  

та воєнного стану; 

3) формування цифрової та мобіліза-

ційної стратегії; 

4) визначення ресурсів адаптації та ци-

фровізації управління;  

5) організація заходів адаптації; 

6) мотивація, адаптація та підтримка 

персоналу до цифрових змін і до ро-

боти в умовах воєнного стану; 

7) контроль і оцінювання витрат циф-

ровізації; 

8) корегування процесу управління   

Вчасна трансформація бізнес-мо-
делі; 
своєчасне впровадження цифрових 
інструментів; 
підвищення конкурентоспромож-
ності підприємств; 
масштабування діяльності на внут-
рішньому та зовнішніх ринках; 
збереження трудового колективу 

 

Воєнний стан в Україні: 
• непрогнозованість розви-
тку ситуації на внутрішньому 
ринку через війну; 
• економічна нестабільність; 
• зруйновані підприємства, 
необхідність релокації для 
багатьох підприємств; 
• фінансові обмеження; 
• перебої в ланцюгах поста-
вок та логістиці; 
• проблеми на ринку праці, 
міграція населення, еміграція 
за кордон; 
• регуляторне та політичне 
середовище; 
• енергетична нестабільність; 
• проблеми з експортом; 
• інфляція та споживчий по-
пит 
 

Об’єкт управління:  
організаційно-економічні відносини, що ви-
никають у процесі адаптації до умов цифро-
візації економіки та воєнного стану 

Результат управління: 
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https://www.techtarget.com/searchcio/definition/business-innovation
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Проаналізовано нормативне забезпечення та інститути 

трансформації підприємств щодо цифрової економіки в Україні, 

якими є [272; 273]: 

державні інститути та їх проєкти у сфері розвитку цифро-

вої економіки (Дія, Дія.Бізнес, Дія.Сіті) та відповідна законода-

вча база; 

національний менталітет, ідеологічні переконання, патрі-

отичні настрої в суспільстві, цінності; 

освітні інститути, система профпідготовки і перепідгото-

вки; 

наднаціональні інститути та довгострокові вектори роз-

витку, стратегічний курс на євроінтеграцію, співпраця з ЄС за 

програмою «Цифрова Європа». 

Розглянуто питання щодо мобілізаційної економіки, ос-

новних загроз воєнного стану в Україні та впливу війни на еко-

номічні процеси та управління підприємствами. Основними на-

прямами впливу цього чинника є: тривалість війни та непрогно-

зованість розвитку ситуації в Україні та на внутрішньому ринку; 

економічна нестабільність; зруйновані підприємства, необхід-

ність релокації для багатьох підприємств; фінансові обмеження; 

перебої в ланцюгах поставок і логістиці; проблеми на ринку 

праці, міграція населення, еміграція за кордон; енергетична не-

стабільність; проблеми з експортом; інфляція та споживчий по-

пит. 

Наведені чинники впливають на управління підприємст-

вами, їх розвиток, трансформацію та адаптацію до умов цифро-

візації економіки, забезпечення ефективного функціонування в 

умовах воєнного стану. 

Реалізація розробленої концепції трансформації управ-

ління підприємствами в умовах цифровізації економіки та воєн-

ного стану в Україні позитивно впливатиме на вчасну трансфор-

мацію бізнес-моделі; своєчасне впровадження цифрових інстру-

ментів; підвищення конкурентоспроможності підприємств; мас-

штабування діяльності на внутрішньому та зовнішніх ринках; 

збереження трудового колективу. 
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ПІСЛЯМОВА 

 

На основі напрацювань зарубіжних і вітчизняних науков-

ців, аналізу й узагальнення практики діяльності суб’єктів ринко-

вих відносин, підприємств промисловості розроблено науково-

методичні рекомендації та пропозиції щодо трансформації уп-

равління підприємствами в умовах цифровізації економіки та во-

єнного стану. 

Основні результати дослідження: 

1. На основі систематизації сучасних підходів до дослід-

ження цифровізації економіки виокремлено процеси цифрових 

трансформацій, що потребують кардинальних змін управлінсь-

ких дій і ціннісних орієнтирів підприємств: трансформація всієї 

структури виробничих відносин в економіці та на підприємст-

вах; формування потужних світових економічних інститутів, що 

визначають порядок денний та сучасні тренди економічного ро-

звитку; зосередження економічної та фінансової влади в руках 

кількох приватних «платформ» або «екосистем»; оновлення ме-

тодів виробництва і шляхів використання людського капіталу 

підприємств, перехід від ієрархії до мережевих взаємодій конт-

рагентів; посилення конкуренції за робочу силу; полегшення до-

ступу до комунікацій; знеособлення та відчуження праці; поши-

рення технологій штучного інтелекту, що сприяють активному 

впровадженню інструментів нагляду і контролю.  

Обґрунтовано науково-методичний підхід до форму-

вання концепції управління промисловими підприємствами в 

умовах цифрових трансформацій за такими складовими: цифрові 

трансформації; сутність їх перебігу для підприємств; механізми 

реалізації управління; формальні та неформальні інститути роз-

витку.  

Визначено основні напрями цифрових трансформацій:  

можливість оперування великими масивами даних ‒ вста-

новлення стандартів діяльності потужними ТНК і світовими ін-

ститутами обумовлює протиріччя між уніфікацією правил і норм 

та свободою відповідальності, самомотивації кваліфікованих 

працівників. Механізмами його подолання є підвищення квалі-

фікації, поглиблення цифрових навичок за умови забезпечення 
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державою безпеки цифрового простору та сприяння в набутті ци-

фрових компетенцій;  

задіяння цифрових інструментів контролю, що знеособ-

лює і відчужує працю, протирічить природному прагненню пра-

цівника отримувати задоволення від роботи в умовах, які надає 

цифровізація, коли стираються межі між роботою і вільним ча-

сом. Механізмом реалізації є створення системи мотивації та уп-

равління, яка передбачає ставлення до працівника як до цінного 

ресурсу в реалізації місії підприємства, упередження професій-

ного «вигоряння» та харасменту. Інститути розвитку ‒ культура 

та цінності керівництва, збереження колективізму як національ-

ної риси, урахування ментальності населення в державній полі-

тиці;  

перехід від ієрархії до мережевих зв’язків і взаємодій, що 

визначає перехід від законів традиційного управління – вимог бі-

льшої різноманітності, складності управляючої системи, дріб-

нення та спрощення нижчих ієрархій для забезпечення стабіль-

ності – до рівноправної взаємодії та рівноправного доступу до 

ресурсів мережі. Механізмами реалізації мають стати мережеві, 

крос-функціональні взаємодії, апробація досвіду формування 

«бірюзових» організацій із децентралізацією управління, що під-

тримується інститутами розвитку на рівні держави ‒ вирощуван-

ням національних цифрових мереж в інтересах розвитку та збе-

реження трудового й інтелектуального потенціалу підприємств 

промисловості та країни загалом, що особливо актуально в умо-

вах війни; 

зосередження економічної влади в руках невеликої кіль-

кості приватних екосистем або платформ разом із процесами де-

централізації управління, що створює передумови захоплення 

влади технократами, експертами, аналітиками, консультантами. 

Механізмами вирішення даної проблеми може стати холакратія, 

децентралізація управління і виробництва, створення територіа-

льних високоспеціалізованих смарт-підприємств, що потребує 

децентралізації влади в мережевих структурах, реалізації підхо-

дів меритократії з дотриманням інтересів розвитку національних 

підприємств. 
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Таке розуміння природи цифрових трансформацій для 

промислових підприємств у концептуальному плані надало мо-

жливість обґрунтувати механізми управління, формальні та не-

формальні інститути розвитку підприємств із подальшою деталі-

зацією у схемі практичної реалізації концепції за напрямами збе-

реження інтелектуального потенціалу підприємств, формування 

цифрових компетенцій працівників.  

Практичне значення та сфера застосування науково-мето-

дичного підходу до формування концепції управління промисло-

вими підприємствами полягає у прийнятті обґрунтованих управ-

лінських рішень органами влади в державній політиці в умовах 

цифровізації економіки та менеджментом підприємств при впро-

вадженні цифрових інструментів управління. 

2. Активізація цифрових трансформацій і належне управ-

ління ними на рівні промислових підприємств потребує актив-

ного державного втручання та підтримки суспільства. В умовах 

воєнного стану інституціональне забезпечення полягає в ухва-

ленні законів, нормативних актів, програм економічного та соці-

ального розвитку, формуванні дієвого та прозорого механізму їх 

виконання і реалізації, що потребує створення доступних стиму-

лів і мотивацій до цифровізації підприємств, які мають забезпе-

чити інститути розвитку промислових підприємств. Дієвими ін-

ститутами розвитку та забезпечення ефективних цифрових тран-

сформацій на промислових підприємствах визначено: інститут 

безпеки цифрового простору як державна функція; інститут дер-

жавної підтримки набуття цифрових компетенцій; інститут «ви-

рощування» національних мереж в інтересах працівників, розви-

тку промисловості; інститут формування меритократії як держа-

вного завдання; інститут колективізму; інститут ментальності 

населення. Їх послідовне зміцнення сприятиме відродженню 

економіки, трудового й інтелектуального потенціалу підпри-

ємств. 

3. На основі аналізу напрямів розвитку та управління ін-

вестиціями в умовах цифровізації економіки встановлено, що 

першорядного значення набувають відповідальність, духовність, 

цінності, які до цього часу недостатньо використовувались через 

брак своєчасної та достовірної інформації. Обґрунтовано 
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доцільність побудови державного (народного) капіталізму, що 

дозволить швидше відбудувати зруйновану економіку. 

4. Аналіз змін якісних та кількісних показників функціо-

нування промислових підприємств свідчить про недостатні те-

мпи трансформації цифрових технологій унаслідок відсутності 

дієвих програм економічної та промислової політики, руйнації 

виробничого, людського, наукового потенціалу тощо. Проте за-

гальний рівень професіоналізму, освіти, досвіду вказує на здат-

ність менеджменту і персоналу підприємств до засвоєння циф-

рових компетенцій. Інтелектуальний потенціал у сфері підгото-

вки фахівців через формальну і неформальну освіту створює мо-

жливості для вітчизняних підприємств підвищувати ефектив-

ність діяльності та конкурентоспроможність шляхом викорис-

тання цифрових технологій для задоволення потреб споживачів, 

автоматизації бізнес-процесів, виходу на нові ринки. Однак існу-

ють невирішені проблеми: високі трансформаційні витрати пе-

реходу до використання цифрових технологій; корупція; високі 

витрати на ранніх стадіях освоєння інформаційних систем; дис-

пропорції між попитом підприємств на висококваліфікованих 

фахівців із професійними компетенціями та недостатністю їх 

підготовки профільними освітніми закладами; відсутність досту-

пної системи галузевих, міжгалузевих і виробничих курсів під-

готовки і перепідготовки фахівців; недостатність та застарілість 

уніфікованих стандартів, технологічних регламентів і відповід-

них нормативно-правових норм, що регулюють відносини в умо-

вах цифрових технологій; недостатній рівень захисту цифрової 

безпеки користувачів. Їх вирішення сприятиме збереженню люд-

ського потенціалу та відродженню промисловості в країні. Для 

цього на підприємствах потрібні програми навчання цифрових 

технологій.  

Обґрунтовано, що цифрові підходи дозволяють погли-

бити теорію мережевої економіки, що відкриває напрями глибо-

ких її подальших досліджень щодо формування мережевих стру-

ктур та платформ, розгляду підприємства як вузла перетинання 

мереж – матеріальних, енергетичних, віртуальних, духовних 

тощо та перебудови відносин управління виробництвом, соціа-

льними процесами на мікро- і макрорівнях. 
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5. Визначено тенденції та закономірності в чинниках роз-
витку і гальмування виробництва в умовах воєнного стану. Ос-
новними ризиками для діяльності підприємств в Україні залиша-
ються: непрогнозованість розвитку ситуації та тривалий вплив 
війни; економічна нестабільність; фінансові обмеження; перебої 
в ланцюгах поставок; проблеми із забезпеченням людськими ре-
сурсами; достатньо жорстке регуляторне середовище; енергети-
чна нестабільність і витрати; фрагментарність цифрової транс-
формації тощо. Темпи розвитку, що задаються динамічною змі-
ною бізнес-правил цифрової епохи, вказують на необхідність ро-
зроблення підприємствами власних стратегій цифрової трансфо-
рмації. 

Виявлено проблеми щодо відновлення бізнесу, пов’язані 
з управлінням. Передусім це втрати власників, менеджменту, пе-
рсоналу внаслідок бойових дій. Трудовий та інтелектуальний по-
тенціал руйнується в результаті тривалих стресів, негативних на-
строїв і очікувань. Стресостійкість та адаптивність керівництва і 
персоналу є чинниками забезпечення бережливого процесу ви-
робництва. Необхідні відповідні методи управління підприємст-
вом, які через належну мотивацію, технології та механізми побу-
дови комунікацій здатні забезпечити задіяння резервів ефектив-
ності та реалізацію людського і соціального капіталу підпри-
ємств. Обґрунтовано, що засобами активного дієвого протисто-
яння цьому можуть бути розширення комунікацій і соціальних 
взаємодій навіть за умови дистанційної роботи, спілкування в ко-
лективі, професійна підготовка та перепідготовка, формування 
та дотримання морально-етичних цінностей. 

6. На основі дослідження трансформацій, зумовлених
розповсюдженням цифрових технологій, виокремлено та систе-
матизовано напрями цифровізації економіки, що впливають на 
трансформацію управління підприємствами: 

управлінські бізнес-інновації за концепцією SMAC 
(Social ‒ соціальний, Mobility ‒ мобільний, Analytics ‒ аналітич-
ний, Cloud ‒ хмарний); 

нові види бізнесу та підприємницької діяльності (віртуа-
льні, інформаційні, цифрові, мережеві), цифрові та онлайн-пос-
луги, нові сектори економіки; 

цифрові інструменти управління підприємством; 
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трансформація у сфері управління людським капіталом. 
Запропоновано сукупність показників оцінювання 

впливу цифровізації на результативність діяльності підприємств: 
показники виробничого напряму ‒ витрати на доступ до 

мережі Інтернет та мобільний зв’язок, швидкість інтернету, кіль-
кість комп’ютерів, мобільних телефонів, інших приладів, досту-
пність цифрових інструментів управління та програмного забез-
печення, наявність цифрової інфраструктури ІоТ (з’єднання 
М2М) та інших ІКТ на підприємстві;  

показники інтелектуального потенціалу ‒ освіченість пе-
рсоналу та цифрові навички, кількість ІКТ-фахівців; упровад-
ження моделей smart working; тип бізнес-моделі підприємства та 
використання цифрових видів бізнесу, онлайн-формату, цифро-
вих платформ, відсоток цифрового та онлайн-формату в діяльно-
сті, інновації підприємства, пов’язані із ІКТ, інвестиції в цифрові 
технології, навчання та набуття цифрових компетенцій, зрос-
тання продуктивності праці після впровадження цифрових тех-
нологій;  

показники соціального напряму ‒ обсяг інвестицій у здо-
ров’я працівників, витрати на благодійність;  

показники управлінського напряму ‒ прозорість звітно-
сті, політика підтримки персоналу та винагород, корпоративна 
культура та моделі праці.  

7. Визначено ціннісні орієнтири для збереження та нагро-

мадження трудового й інтелектуального потенціалу промисло-

вих підприємств на основі механізмів віддаленої роботи з вико-

ристанням моделі «smart working». З урахуванням виявлених 

проблем щодо мотивації, організації та управління, а також тру-

днощів дистанційної роботи в умовах воєнних дій обґрунтовано 

керівні принципи побудови дієвої системи дистанційного управ-

ління та взаємодій: концентрація зусиль керівництва на резуль-

татах праці; належна цифрова компетентність і готовність мене-

джменту до дистанційного управління; обмежена комунікація та 

зниження стресостійкості працівників, що може бути компенсо-

вано їх залученістю; однакова система мотивації та оплати праці 

для віддалених працівників, створення рівних умов кар'єрного 

зростання та підвищення кваліфікації; запобігання надмірному 
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завантаженню дистанційних працівників; своєчасна постановка 

завдань; регулярні звіти співробітників і регулярний контроль 

керівництва з використанням електронних засобів комунікацій. 

Ефективне управління віддаленою формою праці дозволяє утри-

мувати основну частину працівників і створювати безпечні 

умови роботи.  

8. Виявлено, систематизовано й оцінено можливості зни-

ження трансакційних витрат підприємств на цифрових платфор-

мах за властивостями прозорості діяльності, взаємного рейтин-

гування учасників цифрової екосистеми. Доведено, що об’єд-

нання в єдину цифрову екосистему знижує трансакційні витрати 

шляхом: вирішення проблеми пошуку інформації про потенцій-

ного партнера; зменшення впливу чинника обмеженої раціона-

льності при оцінюванні угоди, а також при розподілі прав і 

обов’язків контрагентів; зниження ризиків недопостачання сиро-

вини і матеріалів, застосування смарт-контрактів; зниження ри-

зиків опортуністичної поведінки агентів; усунення людського 

чинника та зниження ризиків шахрайства, що дозволяє скоро-

тити витрати часу, фізичних і розумових зусиль, знань, навичок 

працівників на пошук постачальників, споживачів продукції, 

проведення переговорів, укладання угоди та контроль за діяльні-

стю агента. Згідно з концепцією вимірювання трансакційних ви-

трат розраховано частку загальновиробничих, адміністративних, 

інших операційних витрат і витрат на збут підприємства, що мо-

жуть бути знижені. 

На основі класифікації трансакційних витрат О. Вілья-

мсона за етапами укладання угоди та згідно з концепцією вимі-

рювання трансакційних витрат підприємств розроблено нау-

ково-методичний підхід до виявлення та надання грошової оці-

нки трансакційних витрат підприємств, які можуть бути знижені 

за рахунок об’єднання учасників у єдину цифрову екосистему, 

що включає:  

визначення властивості цифрової екосистеми, що має ви-

значальний вплив на подальше зниження витрат підприємства;  

експертне оцінювання зниження трансакційних витрат 

підприємств з урахуванням можливостей, які надають цифрові 

платформи;  
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надання грошової оцінки трансакційним витратам підп-

риємств згідно з ідентифікацією витрат у Національному поло-

женні (стандарті) бухгалтерського обліку.  

Застосування запропонованого підходу дозволяє визна-

чити та розраховувати величину загальновиробничих, адмініст-

ративних, інших операційних витрат і витрат на збут підпри-

ємств, що можуть бути знижені. 

9. Запропоновано модель оцінювання впливу рівня циф-

рових трансформацій на управління підприємством на основі ал-

горитму з теорії нечітких множин, у якій агреговано таку різно-

рівневу різнорідну сукупність показників: цифрової трансфор-

мації економіки (рівень нормативного регулювання процесів ци-

фровізації; витрати на доступ до мережі Інтернет і мобільний 

зв’язок, швидкість інтернету; обсяг інвестицій у цифрову інфра-

структуру; використання комп’ютерів, мобільних телефонів, ін-

ших пристроїв, цифрових інструментів управління та програм-

ного забезпечення, застосунків, інфраструктури ІоТ та інших 

ІКТ на підприємстві); фактичного використання цифрових ін-

струментів на підприємствах (використання персональних 

комп’ютерів та інших мобільних пристроїв, мережі Інтернет; 

спеціальних програмних засобів, автоматичного обміну даними 

в межах крос-функціональної взаємодії); розвитку людського ка-

піталу підприємств, обумовленого цифровізацією (здатність пе-

рсоналу до набуття цифрових компетенцій, адаптації до цифро-

вих змін; зростання продуктивності праці; упровадження моде-

лей smart working). Визначено рівень впливу цифрових трансфо-

рмацій на ефективність управління підприємством, що дає змогу 

виявляти та вчасно нейтралізувати ризики, викликані цифровіза-

цією. Практичне значення отриманих результатів полягає в мож-

ливості на єдиній методологічній основі вирішувати завдання 

щодо прогнозного оцінювання впливу рівня цифрових трансфо-

рмацій на управління підприємством. 

10. У результаті дослідження проблем оподаткування на 

підприємствах і суб’єктах господарювання в умовах цифровіза-

ції економіки, а також зарубіжного та вітчизняного досвіду сфо-

рмульовано принципи й напрями вдосконалення системи опода-

ткування для фізичних та юридичних осіб України:  



 

232 

основу системи оподаткування має становити прогреси-
вна шкала як для фізичних, так і для юридичних осіб; 

мінімальний дохід ‒ для фізичних осіб на рівні науково 
обґрунтованого мінімуму в розрахунку на одного члена сім’ї 
оподаткуванню не підлягає; для юридичних осіб із рентабельні-
стю до 2% також не використовується оподаткування. Але під-
вищується відповідальність за достовірність показників рентабе-
льності та собівартості; 

для фізичних осіб за межами доходів, що не оподаткову-
ються, слід використовувати прогресивну шкалу від 10% доходу 
до 20% (за кількома податковими інтервалами доходу), а для ба-
гатих – до 30%. На даному етапі до багатих можуть бути відне-
сені особи з доходом більше трьох середніх зарплат у суспільстві 
або у відповідних галузях національного господарства. Для юри-
дичних осіб слід використовувати аналогічну шкалу, що пов’язу-
ється з рівнем рентабельності виробництва; 

із зростанням середньої заробітної плати, доходів, інно-
ваційності, рентабельності діапазони диференціації зон оподат-
кування можуть змінюватись, але не частіше, ніж один раз на 
квартал, а краще – на рік. 

Реалізація цих принципів уможливить підвищення моти-
вації, зростання ефективності праці фізичних та юридичних осіб. 
Людина стає безпосередньо зацікавленою у відстеженні рівня 
доходів, активного діалогу з органами державного регулювання 
податкової системи через обраних депутатів. Цифровізація за-
безпечить для цього необхідну інформаційну базу. 

11. Виявлено необхідність перебудови відносин «банків-
ські інститути – підприємства», підготовки до більш ефективної 
їх цифровізації в Україні, зокрема уточнення кола завдань, які 
вирішуються банківськими установами в національних економі-
ках. Обґрунтовано потребу у відмові від теорії та практики 
пов’язання рівня ключової ставки та споживчої інфляції, висо-
кий показник якої не є гальмом економічного розвитку. Дове-
дено, що ставка банківського відсотка кредитування для різних 
галузей і підприємств має бути різною. Для наукоємних вироб-
ництв вона може складати 2-3% і бути не вище рівня інфляції 
щороку. Для технологій VI технологічного укладу доцільно мати 
ставку банківського кредиту від нульової до -2%, у машинобуду-
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ванні – нульовою, а також дати право на інші банківські та пода-
ткові пільги. Для виробництва товарів народного споживання 
економіки (економіки простих речей) ‒ 2-3% на довгострокові 
кредити; на шкідливі для споживання товари (алкогольні, тютю-
нові вироби тощо) ставки кредитування можуть бути спроєкто-
вані на «інфляція +10%»); на вироби фармацевтичної промисло-
вості – не більш 10% виробничої собівартості з корегуванням не 
менш як щорічно.  

Реалізація цих положень дозволить знизити ціни товарів, 
підвищити рентабельність виробництва, збільшити інвестиції, 
розширити внутрішній ринок і споживання, підвищити рівень 
доходів населення. Це важливо для повоєнної реструктуризації 
та відродження економіки України. 

12. На основі дослідження питань обліку, як бази прий-
няття управлінських рішень і контролю, запропоновано показ-
ники обліку (центрів витрат та відповідальності) різних рівнів 
суб’єктів господарювання. Обґрунтовано, що виробничий облік 
має бути основою контролю за витратами компаній, і для цього 
необхідно сформувати систему центрів відповідальності, їх кері-
вництво та обов’язки в поєднанні виробництва, управління та 
ефективності. Метою цього напряму обліку за центрами відпові-
дальності (responsibility accounting) є підвищення контролю за 
витратами шляхом встановлення відповідальності за викорис-
тання ресурсів. Встановлюються центри відповідальності пер-
шого (найнижчого), другого та третього рівнів (за ступенем 
укрупнення: організаційним та управлінським). Формуються ко-
шториси витрат за центрами відповідальності (контрольовані та 
неконтрольовані витрати суб’єкта господарювання ‒ оренда, 
амортизація, заробітна плата тощо).  

Важливою складовою управління центрами відповідаль-
ності є їх звітність кожному рівні, обсяг якої зростає відповідно 
до цього. Кожне підприємство визначає доцільну для себе кіль-
кість рівнів центрів відповідальності, необхідні форми звітності 
для прийняття рішень та управління конкретними показниками 
від робочого місця до найвищого рівня. 

Між центрами витрат і центрами відповідальності є як 
спільні, так і окремі завдання. Особливість центрів витрат поля-
гає в забезпеченні калькулювання собівартості, а центрів відпові-
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дальності – у контролі за собівартістю. Тому центри витрат ма-
ють бути більш детальними порівняно з центрами відповідаль-
ності. Принципи системи витрат за центрами відповідальності 
закладаються в інструктивні та методичні матеріали з обліку й 
калькулювання собівартості підприємств. Певний досвід такої 
роботи мають машинобудівні підприємства (НКМЗ та СКМЗ, 
м. Краматорськ), підприємства оборонного комплексу, приватні 
інтегровані структури (СКМ, Інтерпайп, Укртелеком) та ін. 

13. Розроблено концепцію управління промисловими  
підприємствами в умовах цифрових трансформацій та воєнного 
стану в Україні, засновану на врахуванні чинників цифровізації 
економіки, інституціонально-правових засад цифровізації та 
чинників воєнного стану, які трансформують управління підпри-
ємствами та потребують адаптації. Концепція передбачає засто-
сування таких механізмів й інструментів управління: управлін-
ські бізнес-інновації за концепцією SMAC, нові види бізнесу та 
підприємницької діяльності (віртуальні, інформаційні, цифрові, 
мережеві), цифрові інструменти управління, моделі управління 
людським капіталом та впровадження моделей smart working 
тощо. Встановлено, що трансформація процесу управління пот-
ребує реалізації таких заходів: діагностика системи управління 
та бізнес-моделі; діагностика внутрішніх і зовнішніх чинників 
цифровізації та воєнного стану; формування цифрової та мобілі-
заційної стратегії; визначення необхідних ресурсів адаптації та 
цифровізації управління; мотивація, адаптація і підтримка спів-
робітників до цифрових змін і роботи в умовах воєнної небез-
пеки; контроль витрат і оцінювання результатів; коригування 
процесу управління. Результатом упровадження концепції стане: 
зміна бізнес-моделі; застосування цифрових інструментів на під-
приємстві; підвищення конкурентоспроможності підприємства; 
масштабування діяльності підприємства на внутрішньому і зов-
нішньому ринках; підвищення лояльності клієнтів; збереження 
трудового й інтелектуального потенціалу підприємства. 

Упровадження розроблених рекомендацій щодо трансфо-

рмації управління в практичній діяльності промислових підпри-

ємств сприятиме активному використанню всіх ресурсів вироб-

ництва та механізмів цифровізації. 
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РЕКОМЕНДАЦІЇ 
 
Наукові розробки, емпіричний і теоретичний аналіз внут-

рішніх і зовнішніх чинників впливу на ефективність управління 
промисловими підприємствами в умовах цифровізації, а також 
використання сучасних механізмів, методів, інструментів, інсти-
тутів трансформації та розвитку дозволили сформулювати такі 
рекомендації: 

 
Методологія дослідження та економічна політика 
Потребує коригування довгострокова промислова полі-

тика держави з урахуванням вимог глобальної конкуренції в світі 
внаслідок розвитку цифрових технологій, а також соціально-еко-
номічної ситуації в країні, спричиненої війною. Передусім дер-
жавна політика має бути спрямована на формування стійких ін-
ституціонально-правових засад і правил, які дозволять промис-
ловим підприємствам здійснювати далекий горизонт планування 
діяльності в умовах цифрової економіки. Доцільно визначити 
принципи побудови сучасної промислової політики з урахуван-
ням воєнного стану, втрат промислового потенціалу, необхідно-
сті подальшого післявоєнного відновлення, захисту національ-
них інтересів, доступу до програмного забезпечення, фінансу-
вання цифрових трансформацій у промисловому секторі еконо-
міки. 

Складні соціально-політичні й економічні умови України 
потребують теоретичного поглиблення питань мобілізаційної 
економіки та її реалізації, що сприятиме самодостатності країни, 
більш швидкому виходу на шляхи зростання ефективності еко-
номіки суб’єктів господарської діяльності, розвитку громадянсь-
кого суспільства.  

Для запобігання емоційному виснаженню населення не-
обхідна нормалізація виробничих процесів у галузях, зокрема 
доцільним є розвиток економіки простих речей, відновлення та 
створення нових робочих місць, передусім у регіонах, де не ве-
дуться активні бойові дії. 

Запровадження мобілізаційної економіки на умовах спів-
робітництва уряду, бізнесу, громадянського суспільства в умо-
вах воєнного стану в Україні дасть змогу більш ефективно 
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концентрувати зусилля на вирішенні традиційних та нових за-
вдань. Повоєнна відбудова потребуватиме значних ресурсів. 
Поки триває війна, мобілізаційна економіка зберігатиметься. 
Така модель буде актуальною і після завершення воєнного стану, 
оскільки відновлення економіки і відбудова держави потребува-
тимуть посиленої уваги, координування і підтримки. 

Мобілізаційна економіка та її цифровізація об’єктивно 
потребують меритократії – участі в управлінні професіоналів, 
освічених спеціалістів. Не можна стверджувати, що це влада вче-
них у чистому вигляді, ‒ це влада найбільш освічених, компете-
нтних, чесних, здатних до управління фахівців, націлених на до-
сягнення високих економічних результатів при виваженому і по-
важному ставленні до працівника, його розумінні як головної 
продуктивної сили. Меритократи ‒ це люди, впевнені в собі, са-
модостатні. Їх розум, знання, освіта, досвід, високі моральні цін-
ності дозволяють спрямовувати зусилля на служіння людям і до-
сягнення високих економічних результатів, формування дієвих 
соціальних взаємодій у колективі. В умовах мобілізаційної еко-
номіки і воєнних дій постає завдання пошуку таких людей, які 
відповідають критеріям меритократії. 

Оскільки 80-90% робочого часу витрачається на поточну 
діяльність, на підприємстві повинні працювати управлінці, оріє-
нтовані на вирішення стратегічних питань, розроблення сцена-
ріїв майбутнього, дослідження ринків, налагодження дієвих ко-
мунікацій із державними органами управління та бізнес-асоціа-
ціями. Вищому керівництву навіть у воєнних умовах слід мати 
хоча б розуміння того, які інструменти і методи впливу на дося-
гнення поставлених цілей варто обрати, а також забезпечити 
ефективну діяльність підприємства з наявним персоналом. 

Для досягнення більш повного цифрового залучення та 
доступності урядовці, підприємці, неурядові організації та інші 
зацікавлені сторони мають зосередитися на розробленні цільо-
вих заходів і програм, спрямованих на усунення залишкових пе-
решкод, таких як обмежена доступність, відсутність цифрової 
грамотності тощо. Ключовою проблемою залишається впровад-
ження міжнародного стандарту EN 301 549 V3.2.1 (2021-03) на 
базі WCAG 2.1, PDF/UA (Portable Document Format/Universal 
Accessibility) і ATAG (Authoring Tool Accessibility Guidelines). 
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Оптимізація новітніх технологій і створення сприятливих умов 
для безперервного розвитку сервісів допоможе розв’язати про-
блему доступності цифрових продуктів у найкоротші можливі 
терміни. Важливо також дотримуватися принципів універсаль-
ного співвідношення з міжнародними стандартами та кращими 
практиками. 

В управлінській діяльності підприємств доцільно засто-
сувати такі напрями змін управлінського мислення в умовах ци-
фровізації: правила організації бізнесу; нові сектори економіки 
на основі технологічних і цифрових платформ; електронний біз-
нес, комерційні дії за допомогою обміну електронними докуме-
нтами в інформаційному просторі; переведення багатьох опера-
цій менеджменту в цифровий формат; управління процесами в 
онлайн-форматі за допомогою відповідних програм, пристроїв, 
цифрових платформ; орієнтація виробничих процесів на повну 
автоматизацію та цифровізацію; об’єднання реального та віртуа-
льного світів у процесі виробництва; трансформація моделей уп-
равління людським капіталом й упровадження моделей smart 
working; демократизація та відкритість даних; зниження транса-
кційних витрат і монетизація комунікаційних відносин; бізнес-
моделі на основі цифрових технологій; відхід від надспоживання 
до ощадного/спільного споживання. Урахування цих напрямів 
дозволить менеджменту підприємств вчасно реагувати на пот-
реби ринку і суспільства, впроваджувати відповідні цифрові те-
хнології, а органам управління – складати актуальні програми 
стимулювання розвитку. 

 
Відродження промисловості зокрема та економіки за-

галом 
Кібербезпека в умовах цифрової економіки, особливо во-

єнного стану, є актуальним напрямом розвитку для України, 
оскільки разом із позитивними сторонам цифрової економіки  
виникають специфічні для повсюдної цифровізації небезпеки, 
одна з яких – кіберзлочинність ‒ є головною в епоху цифровіза-
ції. Тому цей напрям безпеки також актуалізується для під- 
приємств усіх галузей. 

Більшість сучасних економічних теорій і моделей мають 
класову спрямованість, орієнтацію на поліпшення діючих 
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(капіталістичних) умов без суттєвої перебудови системи. Діючі 
моделі практично не враховують духовність (духовно-біо-соціа-
льну сутність людини, спільноти), традиційні цінності, необхід-
ність співпричетності не лише еліти, а й широких народних мас, 
найманих працівників у перебудову суспільних відносин. Ці на-
прями мають пройти через широкі дискусії науковців на конфе-
ренціях регіонального та національного рівня, а також мають 
бути прийняті органами державного управління та реалізуватися 
в суспільстві й економіці органами виконавчої влади. 

 
 Трансформація управління промисловими підприємс-

твами в умовах цифровізації економіки та воєнного стану по-
требує від підприємств:  

пошуку осіб, які відповідають критеріям меритократії, та 
проведення профорієнтації серед тих працівників, що залиши-
лись працювати в Україні (виявлення здібностей, потреб, нави-
чок, підготовка та перепідготовка потенційних управлінців);  

реалізації таких положень: розроблення сценаріїв майбу-
тнього, розуміння, в якому напряму слід рухатись, що потребує 
обґрунтованої та виваженої постановки цілей, вибору методів й 
інструментів впливу на працівників, взаємодії зі стейкхолде-
рами, досягнення цілей; забезпечення умов соціалізації лю-
дини; гнучке управління підприємством під час війни, що визна-
чається цілями, технологіями, методами й інструментами управ-
ління, розумінням психології окремого працівника і колек-
тиву; забезпечення ефективної діяльності підприємства з тим ко-
лективом, у кому кожен працівник перебуває на своєму місці 
(тобто вміє виконувати все на базовому рівні, але високі резуль-
тати показує в якомусь окремому виді діяльності); інформування 
працівників про актуальний стан справ, окреслення перспектив 
діяльності компанії загалом та окремого працівника, надання мо-
жливості участі кожного в майбутніх процесах і змінах на підп-
риємстві з отриманням дивідендів у різних формах; 

урахування таких напрямів трансформації: управлінські 
бізнес-інновації за концепцією SMAC (Social – соціальний, 
Mobility – мобільний, Analytics – аналітичний, Cloud – хмарний); 
нові види бізнесу і підприємницької діяльності (віртуальні, інфо-
рмаційні, цифрові, мережеві), цифрові й онлайн-послуги, нові 
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сектори економіки; цифрові інструменти управління підприємс-
твом; трансформація у сфері управління людським капіталом. Ін-
теграція соціальних, мобільних, аналітичних і хмарних техноло-
гій створює конкурентну перевагу та нові можливості для біз-
несу; 

оцінювання впливу цифровізації на результативність дія-
льності підприємств за показниками: виробничого напряму ‒ ви-
трати на доступ до мережі Інтернет та мобільний зв’язок, швид-
кість інтернету, кількість комп’ютерів, мобільних телефонів, ін-
ших приладів, доступність цифрових інструментів управління та 
програмного забезпечення, наявність цифрової інфраструктури 
ІоТ (з’єднання М2М) та інших ІКТ на підприємстві; інтелектуа-
льного потенціалу ‒ освіченість персоналу та цифрові навички, 
кількість ІКТ-фахівців, упровадження моделей smart working, 
тип бізнес-моделі підприємства та використання цифрових видів 
бізнесу, онлайн-формату, цифрових платформ, відсоток цифро-
вого і онлайн-формату в діяльності, інновації підприємства, 
пов’язані з ІКТ, інвестиції в цифрові технології, навчання та на-
буття цифрових компетенцій, зростання продуктивності та ефе-
ктивності праці після впровадження цифрових технологій; соці-
ального напряму ‒ інвестиції у здоров’я працівників, витрати на 
благодійність; управлінського напряму ‒ прозорість звітності, 
політика підтримки персоналу та винагород, корпоративна куль-
тура та моделі праці; 

реалізації таких етапів: діагностика системи управління 
та бізнес-моделі; діагностика внутрішніх і зовнішніх факторів, 
цифровізації економіки і воєнного стану; формування цифрової 
та мобілізаційної стратегії; визначення необхідних ресурсів ада-
птації та цифровізації управління; організація заходів адаптації; 
мотивація та адаптація співробітників до цифрових змін і роботи 
в умовах воєнного стану; контроль і оцінювання результатів, ви-
трат при впровадженні цифрових моделей; коригування процесу 
управління; 

підвищення рівня конкурентоспроможності продукції за 
рахунок забезпечення якості продукції; скорочення термінів 
створення та запуску у виробництво нових зразків продукції ци-
вільного та подвійного призначення; оптимізації використання 
наявних ресурсів підприємств, виробничих потужностей за 
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рахунок використання цифрових технологій та випуску високо-
технологічної продукції. З метою вирішення даних завдань на рі-
вні підприємств пропонується використання екосистемної мо-
делі на основі крос-галузевого механізму на підґрунті цифрових 
платформ, що дозволить: знизити відсоток зносу основних фон-
дів промислових підприємств; збільшити впровадження автома-
тизованих систем управління на промислових підприємст-
вах; підвищити рівень упровадження інноваційних технологій; 
упровадити цифрові рішення та сервіси в бізнес-процеси проми-
слового виробництва; створити єдиний банк даних у галузі про-
мислового виробництва. Використання цифрових платформ 
дасть змогу передбачити на рівні підприємств і держави страте-
гічні ризики, серед яких найбільш значущими є відсутність у не-
обхідному обсязі джерел фінансування проєктів із цифрової тра-
нсформації промислових підприємств, а також можливості ефе-
ктивного впливу на власників комерційних організацій. 

 
Діяльність державних установ та суб’єктів господа-

рювання 
У 2021 р. Кабінетом Міністрів України (постанова 

№ 179) була затверджена Національна економічна стратегія на 
період до 2030 р. (НЕС-2030), у якій у Розділі ІІ «Стратегічний 
курс економічної політики до 2030 року» десятим напрямом еко-
номічної політика визначено промисловість. У НЕС-2030 на-
звано стратегічні цілі та окреслено завдання промислового роз-
витку. Втім Закон України «Про державну промислову полі-
тику» досі не ухвалено. Доцільно переглянути чинну Концепцію 
державної промислової політики на предмет відповідності сучас-
ним векторам економічного і промислового розвитку. На сайті 
Мінекономіки в розділі «Промислова політика» доцільно зрозу-
міло окреслити державні пріоритети промислової політики, за-
значити чинну інституціональну базу, на якій ґрунтується про-
мислова політика держави. 

Державна промислова політика має відповідати вимогам 
часу, тому слід визначити завдання щодо цифрової трансформа-
ції промислових підприємств. У промисловій політиці мають ді-
яти стимулюючі механізми цифрової трансформації. Наприклад, 
на платформі «Дія. Бізнес» доцільно створити розділ саме для 
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підприємств промисловості. Необхідно розробити механізм сти-
мулювання цифровізації промислових підприємств, організу-
вати доступ до нових цифрових технологій, цифрової освіти, ци-
фрових промислових рішень, платформ для взаємодії та промис-
лового співробітництва. Доцільно додати цільові гранти саме на 
цифрову трансформацію промислових підприємств. 

На державному рівні необхідне врахування таких ризиків 
і викликів розвитку промислових підприємств: глобальна моно-
полізація цифрових платформ (так званий «платформний капіта-
лізм»); відсталість механізмів державного та ринкового регулю-
вання питань оподаткування; питання правового захисту само-
зайнятих на платформах; прозорість інвестування в розвиток ін-
формаційної інфраструктури. 

Для впровадження цифрових рішень та сервісів у бізнес-
процеси промислового виробництва пропонується сформувати 
цифровий паспорт промислового підприємства. Це дозволить 
здійснити оцінку та контроль рівня цифровізації процесів на ви-
робництві; сформувати цілі та завдання щодо цифрової трансфо-
рмації підприємства. Формування єдиних банків даних промис-
лових підприємств у галузі промислового виробництва за мето-
дичної підтримки впровадження цифрових платформ для вироб-
ництва продукції приведе до розширення взаємодії із спожива-
чами, підвищення клієнтоорієнтованості виробництва, розвитку 
методології прогнозування виробничої діяльності. 

На платформі «Дія. Бізнес» не приділено окремої уваги 
промисловим підприємствам, передусім щодо цифрової транс-
формації промисловості. Оскільки промислові підприємства ма-
ють суттєву відмінність від торгівлі та сфери послуг, часто вико-
нують разом із виробничими функціями й інші (розроблення та 
дослідження, реалізація вироблених товарів, надання послуг 
тощо), слід доопрацювати платформу «Дія. Бізнес» з урахуван-
ням потреб промислових підприємств, зокрема необхідності тра-
нсформації управління в умовах цифровізації економіки. 

Міністерству цифрової трансформації, МОН України 
та НАН України: 

розробити та впровадити в дослідницьких інститутах 
програми обов’язкової професійної підготовки у сфері цифрової 
економіки, обізнаності основних цифрових навичок для покра-
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щення цифрових компетенцій і запобігання цифровій нерівності 
між інститутами, в країні, а також у партнерських відносинах із 
науковими організаціями в інших країнах; 

при розробленні інвестиційної стратегії цифрового розви-
тку дотримуватися принципу впровадження сучасних механізмів 
регулювання безпеки і конфіденційності даних, захисту прав ін-
телектуальної власності, інтересів споживачів і культурних цін-
ностей, використовуючи цифрові технології, що мають забезпе-
чувати приватність та інформаційну безпеку всіх верств суспіль-
ства; 

запровадити на період дистанційної форми роботи нав-
чання та перенавчання (за необхідності) персоналу за рахунок 
держави та грошових фондів підприємства (50/50%) із забезпе-
ченням отримання професійних освітніх сертифікатів підтвер-
дження підвищення кваліфікації; 

розробити й запровадити програми з підвищення цифро-
вої грамотності та розвитку цифрових компетенцій співробітни-
ків підприємств малого та середнього підприємництва шляхом 
забезпечення навчання персоналу необхідних програм у формі 
онлайн-консультацій; 

спільно з керівництвом підприємств не допускати зни-
ження заробітної плати чи скорочення робочого часу у зв’язку з 
економічними умовами в країні, які привели до вимушеного пе-
реходу робітників на дистанційний режим роботи. Забезпечити 
таким працівникам одноразові матеріальні виплати два рази на 
рік в розмірі двох окладів для підтримки оптимальних умов 
життя та роботи; 

розробити та сприяти впровадженню на підприємствах 
програми захисту співробітника від харассменту; 

розглянути впровадження програми обов’язкового ви-
вчення іноземної мови (переважно англійської) із забезпеченням 
наявності безкоштовних мовних курсів для підвищення профе-
сійності та конкурентоспроможності співробітника як окремої 
висококваліфікованої одиниці. Надати можливість укладення 
договорів із підприємствами щодо надання послуг мовної освіти 
співробітників, переважно онлайн, що сприятиме подальшому 
підвищенню якості їх цифрових компетенцій та оптимізації уп-
равління, розвитку екосистеми підприємства. 
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Додаток А 

Показники вимірювання цифрової економіки та методи їх розрахунку 

№ Показник 
Методи розрахунку показників 

цифрової економіки 

1 Інвестування 
широкосмуго-
вого доступу 

Широкосмугове проникнення відноситься до кількості передплат на фіксовану широкосму-
гову мережу (швидкість 256 кбіт/с), поділену на чисельність мешканців у кожній країні. Фік-
сована широкосмугова мережа включає цифрову абонентську лінію, кабель, волокно до бу-
динку (FTTH), супутникові, наземні бездротові та інші технології 

2 Проникнення 
мобільного ши-
рокосмугового 
зв’язку 

Ці дані визначаються як кількість активних передплат мобільних широкосмугових послуг, 
поділену на чисельність мешканців у кожній країні, що забезпечують швидкість не менше 
256 кбіт/с (WCDMA, HSPA, CDMA2000 1x EV-DO, WiMAX IEEE 802.16e та LTE), а також 
виключає передплати, які мають доступ лише до даних транспортних технологій (GPRS, 
EDGE та CDMA 1xRTT) 

3 Швидкість ме-
режі Інтернет 

Ці дані розраховуються як середнє значення швидкості завантаження транзиту вмісту 
мережі постачальника хмарних послуг зі штаб-квартирою в США і доступні на широкосму-
говому порталі ОЕСР 

4 Інфраструктура 
Інтернету речей 

Вимірювання інфраструктури IoT здійснюється за допомогою даних мобільних операторів 
GSMA на основі унікальної SIM-картки, зареєстрованої на мобільному телефоні, що дозво-
ляє мобільну передачу даних між з’єднаннями M2M 

5 Інфраструктура 
захищених сер-
верів 

Вимірювання цифрового ризику захищених серверів, здійснюється шляхом моніторингу за-
гальнодоступних веб-сайтів (за винятком захищених поштових серверів та не публічних сай-
тів екстрених служб), що використовують електронні інструменти для встановлення прото-
колів безпеки TLS або SSL 

6 Доступ до 
комп’ютерів 
домогоспо-
дарств 

Ці дані зазвичай збираються шляхом прямого опитування домогосподарств щодо викорис-
тання ІКТ з урахуванням настільних, портативних або кишенькових комп’ютерів (напри-
клад, персональний цифровий асистент) 
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7 Доступ до інте-

рнету домогос-

подарств 

Ці дані збираються на основі керівних принципів ОЕСР щодо «Модельного опитування з до-

ступу та використання ІКТ домогосподарствами і приватними особами». Відповідно до регі-

ональної типології ОЕСР регіон класифікується як сільський (міський), якщо менше 15% від 

чисельності населення проживає в місцевості з щільністю нижче 150 мешканців на 1 км2 

8 Ціни на підк-

лючення 

Дані про ціни на мобільні широкосмугові мережі збираються МСЕ безпосередньо з вебсайтів 

операторів, а ціни на фіксований широкосмуговий зв'язок визначаються за допомогою опи-

тувальника всіх адміністрацій різними методами вимірювання доступності широкосмугового 

зв’язку 

9 Зменшення ци-

фрового роз-

риву 

Дані зазвичай збираються шляхом безпосереднього опитування використання ІКТ домогос-

подарствами та приватними особами для ідентифікації «користувачів інтернету» 

10 Користувачі 

мережі 

Інтернет 

Підрахунок кількості користувачів інтернету стосується вебсайтів YouTube, Facebook, 

Spotify та ін. Модель опитування ОЕСР щодо доступу домогосподарств та приватних осіб до 

інтернету включає е-урядування, е-банкінг, пошук роботи, читання онлайн-новин, заванта-

ження програмного забезпечення тощо 

11 Електронні 

споживачі 

Вимірюються дані про мобільну комерцію протягом року (продаж або придбання товарів/ 

послуг, що здійснюються через комп’ютерні мережі) методами, спеціально розробленими 

для отримання/розміщення замовлень. У рамках опитувань збираються дані про типи товарів, 

що купуються (наприклад, подорожі, фільми, музика, книги, їжа, квитки на заходи тощо) 

12 Мобільні гроші Мобільні гроші вимірюються як запас вартості та засобів оплати, доступних через мобільний 

телефон. До мобільних грошових рахунків належать види фінансових послуг про фінансовий 

доступ, що розглядаються в опитуваннях МВФ 

13 Взаємодія гро-

мадян з урядом 

Електронне урядування вимірюється шляхом збору інформації про електронні послуги, що 

пропонуються державними структурами, або про їх використання 

14 Цифрові техно-

логії в освіті 

Вимірювання в галузі освіти за класифікацією ISCED-F стосується передусім природничих 

наук, математики та статистики, інформаційно-комунікаційних технологій, інжинірингу, ви-

робництва та будівництва 
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15 Особи, які ма-

ють ІКТ-нави-

чки 

Показники щодо осіб, які мають ІКТ-навички, збираються за допомогою опитування домо-

господарств про їх діяльність, пов’язану з комп’ютером. Інформація використовується як ін-

дикатор цифрових компетентностей (інформація та грамотність, комунікація та співпраця, 

створення цифрового вмісту, безпека та вирішення проблеми) 

16 Машинне нав-

чання 

Показник наукової досконалості вказує на відсоток діяльності наукового підрозділу до  

загального набору з 10% процитованих статей у відповідній науковій галузі. Індикатор базу-

ється на підрахунку документів (статті, огляди та конференції авторів), що належать до уста-

нов 

17 Технології, 

пов’язані зі шту-

чним інтелектом 

Показники вимірювання розвитку технологій штучного інтелекту використовують класи те-

хнологій, які перелічені в патентах для ідентифікації винаходів і належать до коду G06N Між-

народної патентної класифікації 

18 Виробництво 

роботів 

Міжнародна федерація робототехніки збирає інформацію про кількість промислових роботів 

у всьому світі, які відповідають визначенню ISO 8373: 2012 «Роботи та роботизовані при-

строї» з річною нормою амортизації 10% 

19 НДДКР в інфо-

рмаційних га-

лузях 

НДДКР включає фундаментальні та прикладні дослідження й експериментальний розвиток. 

Бізнес-витрати на НДДКР включають усі витрати незалежно від джерела фінансування. Ви-

трати класифікуються за основним джерелом доданої вартості підприємства 

20 Підтримка 

НДДКР 

Показник оцінювання вартості НДДКР та податкові пільги на національному рівні об'єднані 

з даними про пряме фінансування НДДКР (гранти та закупівлі НДДКР) для більш повного 

уявлення про просування досліджень та розробок 

21 Інновації, 

пов’язані з ІКТ 

Патенти, що забезпечують нові технологічні рішення проблем ІКТ, ідентифікуються за допо-

могою кодів міжнародної патентної класифікації 

22 Використання 

ІКТ підприємс-

твами 

Вимірювання використання ІКТ підприємствами здійснюється на основі великих обсягів 

даних (доступ до сервера, сховища, мережі; компоненти та програми) 

https://www.iso.org/standard/55890.html
https://www.iso.org/standard/55890.html
https://www.iso.org/standard/55890.html
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23 Послуги хмар-

них обчислень 

Вимірювання послуг хмарних обчислень здійснюється шляхом фіксації функціональних мо-

жливостей та потенційного використання засобів ІКТ. Хмарні обчислення надаються через 

інтернет (доступ до серверів, сховищ, мережевих компонентів та програмних застосунків). 

Класифікація обсягу послуг визначається зайнятістю ‒ малий (від 10 до 49 осіб), середній 

(від 50 до 249) та великий (250 і більше) 

24 Робота в інфор-

маційній галузі 

Вимірювання інформаційної галузі як сукупності ІКТ, цифрових медіа та контенту здійсню-

ється згідно з міжнародною галузевою класифікацією (ISIC Rev.4), що охоплює виробництво 

ІКТ (комп’ютери, електронні й оптичні вироби та інформаційні послуги; видавнича, аудіо-

візуальна та радіомовна діяльність, телекомунікації та інші інформаційні послуги) 

25 Робота в галузі 

ІКТ 

Дані про зайнятість за професіями збираються за допомогою опитувань респондентів, пов'-

язаних з розробленням, обслуговуванням та експлуатацією системи ІКТ, заснованій на Наці-

ональному класифікаторі професій ISCO-08 

26 Працівники 

ІКТ за статтю 

Дані про зайнятість за професіями зазвичай збираються за допомогою опитувань зі стандар-

тизованого списку 

27 Електронна ко-

мерція 

Дані збираються шляхом прямих опитувань домогосподарств та використання ІКТ окремими 

людьми щодо продажу або придбання товарів / послуг через комп'ютерні мережі методами, 

спеціально розробленими для отримання або розміщення замовлень. Для підприємств елек-

тронна комерція включає всі здійснені операції через вебсторінки, екстранет або електронну 

систему обміну даними 

28 Додана вартість 

в галузі інфор-

мації 

Вимірювання доданої вартості сектору інформаційної економіки складається із сукупності, 

що поєднує ІКТ, цифрові медіа та контент відповідно до Міжнародної галузевої класифікації 

ISIC Rev.4 (виробництво комп'ютерів, електронних та оптичних виробів; видавництво та 

радіомовлення; телекомунікації; комп’ютерне програмування та інформаційні послуги; тор-

гівля та ремонт ІКТ) 

29 Розширення 

ІКТ 

Вимірювання вдосконалення галузей ІКТ здійснюється на основі бази даних ISIC Rev.4, 

заснованої на галузевому списку (використовуваних машин та обладнання для виготовлення 

деталей та компонентів ІКТ) 
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30 Інвестиції в 

ІКТ 

Інвестиції в ІКТ стосуються валового нагромадження основного капіталу «інформаційно-ко-

мунікаційного обладнання» та «комп'ютерного програмного забезпечення і баз даних» згідно 

із системою національних рахунків SNA08. Ці дані збираються країнами під час створення 

національних «Супутникових рахунків цифрової економіки» для формування багатовимір-

ного уявлення про такі аспекти, як активи даних і транзакції, інвестицій в ІКТ з оплатою хма-

рних послуг тощо 

31 ІКТ і зростання 

продуктивності 

праці 

Зростання продуктивності праці вимірюється як темп зростання реальної доданої вартості за 

годину роботи 

32 ІКТ і глобальні 

ланцюги ство-

рення вартості 

ІКТ визначаються відповідно до ISIC Rev.3 та складаються з комп’ютерних, електрон-

них та оптичних виробів; пошти та телекомунікаційних послуг; комп’ютерної та супутньої 

діяльності. Оцінювання міждержавних, міжгалузевих потоків проміжних та кінцевих това-

рів і послуг дозволяє розробляти індикатори, що дають уявлення про вимірність спроб 

участі у світовій економіці з використанням показників доданої вартості 

33 Торгівля та ІКТ Вимірність визначається відповідно до ISIC Rev.3 та складається з комп’ютерних, електрон-

них та оптичних продуктів, поштових і телекомунікаційних послуг, комп’ютерної та су-

путньої діяльності 

34 ІКТ товарів, % 

до обсягу торгі-

влі товарами 

Класифікація товарів ІКТ, прийнята робочою групою щодо показників для інформаційного 

суспільства, базується на класифікації гармонізованої системи 

35 Телекомуніка-

ції, комп’ютери 

та інформаційні 

послуги як від-

соток торгівлі 

послугами 

Статистичні звіти формуються відповідно до стандарту BPM5 на рівні EBOPS 2010, включа-

ють телекомунікаційні послуги, комп'ютерні послуги та ліцензії на відтворення та / або по-

ширення програмного забезпечення 
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Додаток Б 

 

Анкета для експертного оцінювання  

«Оцінювання можливості зниження трансакційних  

витрат підприємств на цифрових платформах» 

 

Для того щоб дати відповідь, просимо підкреслити обра-

ний Вами варіант відповіді. 

1. Категорія респондента:  

а) керівник підприємства / власник бізнесу;  

б) науковий / науково-педагогічний працівник; 

в) представник органів державної влади /органів місцевого само-

врядування; 

г) жодна з наведених вище.  

2. Ваш науковий ступінь:  

а) доктор наук;  

б) кандидат наук; 

в) не маю. 

3.  Ваше вчене звання:  

а) професор;  

б) старший дослідник / доцент; 

в) не маю. 

4. Ваш стаж роботи складає ____ років. 

5. Оцініть, будь ласка, у відсотках можливу величину 

зниження трансакційних витрат підприємств при використанні 

цифрових платформ, зважаючи на їх прозорість та можливість 

взаємного рейтингування учасників, за шкалою  

0-24% – витрати не знижуються; 

25-49% ‒ витрати знижуються несуттєво; 

50- 4 % - витрати знижуються суттєво;  

75-100 % – безпосередній вплив можливостей, що надає цифрова 

платформа, на зниження трансакційних витрат.    
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Анкета для експертного оцінювання «Оцінювання можливості зниження  

трансакційних витрат підприємств на цифрових платформах»  

№ 

з/п 
Питання 

Відповідь 
(підкрес-

літь відпо-
відь, з якою 

згодні) 

Питання 

Відповідь  

(у діапа-

зоні від 1 

до 100%) 

1 

Чи згодні Ви з тим, що викорис-
тання цифрових платформ сприяє 
вирішенню проблеми пошуку ін-
формації про потенційного парт-
нера?  
Чи призводить це до зниження ви-
трат?  

Так 
 

Ні 
 

Оцініть величину зниження витрат часу та ресур-
сів (праці, фізичних та розумових здібностей, 
знань, навичок) на:  

• оцінювання ситуації щодо цін на сировину, ма-
теріали тощо; 

• оцінювання ситуації щодо цін на, реалізовану 
продукцію; 

• пошук постачальників (сировини, матеріалів 
тощо); 

• пошук споживачів продукції та інших контра-
гентів;  

• обробку отриманої інформації 

__% 

2 

Чи згодні Ви з тим, що викорис-
тання цифрових платформ змен-
шує вплив чинника обмеженої ра-
ціональності при оцінюванні 
угоди та знижує ризики недопо-
ставки сировини, матеріалів? 
Чи призводить це до зниження ви-
трат?  

Так 
 

Ні 
 

Оцініть величину зниження витрат, пов’язаних із 
неповнотою, недосконалістю та викривленням ін-
формації, що спричиняє зрив поставок сировини 
та матеріалів 

__% 
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3 Чи згодні Ви з тим, що викорис-

тання цифрових платформ змен-

шує вплив чинника невизначено-

сті, сприяє високій частоті здійс-

нення трансакцій? 

Чи призводить це до зниження ви-

трат?  Так 

Ні 

Оцініть величину зниження витрат часу (праців-

ників) та фінансових ресурсів (підприємства) на 

проведення переговорів, у т.ч. на: 

• проведення презентацій, прийомів;

• прийняття рішень щодо попередніх умов конт-

ракту

__% 

4 Оцініть величину зниження витрат часу (праців-

ників) та фінансових ресурсів (вартість облад-

нання) на вимірювання якості товарів і послуг, з 

приводу яких відбувається угода, а також ви-

трати, пов'язані з його неточністю, у т.ч. на: 

• оцінювання якості сировини, матеріалів; вимі-

рювальне устаткування;

• заходи, що попереджають помилки вимірю-

вання (експертні послуги)

__% 

5 Чи згодні Ви з тим, що викорис-

тання цифрових платформ змен-

шує вплив чинника обмеженої 

раціональності при розподілі 

прав і обов’язків у процесі розро-

бки й укладання контракту, а та-

кож уможливлює розроблення 

стандартного контракту (застосу-

вання смарт-контрактів)? 

Чи призводить це до зниження ви-

трат? 

Так 

Ні 

Оцініть величину зниження витрат часу (праців-

ників) та фінансових ресурсів (підприємства) на 

укладення контрактів, у т.ч. на: 

• розроблення умов контракту й узгодження

його між сторонами;

• розроблення проєкту контракту, проведення

переговорів щодо забезпечення гарантій реалі-

зації домовленостей;

• юридичне оформлення контракту

__% 
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6 Чи згодні Ви з тим, що викорис-
тання цифрових платформ знижує 
ризики виникнення опортуністич-
ної поведінки агентів та практи-
чно унеможливлює ефект «без-
квиткового пасажира»? 
Чи призводить це до зниження ви-
трат? 

Так 

Ні 

Оцініть величину зниження витрат часу та ресур-
сів (праці, фізичних та розумових здібностей, 
знань, навичок) на контроль агента, у т.ч.: 
• на заходи, що попереджають втрати від неви-

конання умов контракту;
• втрати від невиконання умов контракту;
• втрати можливостей альтернативного викорис-

тання часу та ресурсів (праці, фізичних та розу-
мових здібностей, знань, навичок)

__% 

7 Оцініть величину зниження витрат специфікації 
(закріплення правомочностей) і захисту прав вла-
сності, у т.ч.: 

• витрати на юридичні та консалтингові послуги;
• судові витрати у випадку невиконання контра-

гентом умов контракту;
• витрати на відрядження працівників для участі

в судових засіданнях;

• інші витрати, пов’язані із захистом прав власності;
• витрати на відновлення порушених прав

__% 

8 Чи згодні Ви з тим, що викорис-
тання цифрових платформ усуває 
людський чинник та підвищує ан-
тикорупційний ефект, а також зни-
жує ризик шахрайства та прове-
дення тіньових операцій? 
Чи призводить це до зниження ви-
трат? 

Так 

Ні 

Оцініть величину зниження витрат захисту від 
третіх осіб, у т.ч: 
• витрати на захист у судах від претензій третіх осіб; 
• витрати на юридичні та консалтингові послуги;
• інші витрати, пов’язані із захистом від претен-

зій третіх осіб, що не мають відношення до
трансакції, на частину корисного ефекту, одер-
жуваного в результаті операції

__% 

Джерело: розроблено авторами. 
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Додаток В 

Проведення опитування експертів щодо оцінки чинників, 

які впливають на зниження трансакційних витрат  

підприємств при використанні цифрових платформ  

та оцінка узгодженості думок експертів 

Таблиця В.1. – Матриця експертної оцінки показників, що 

впливають на зниження трансакційних ви-

трат підприємств при використанні цифро-

вих платформ  

№ 

з/п 

Експерти 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1 

Величина зниження витрат часу та ресурсів (праці, фізичних та розу-

мових здібностей, знань, навичок) на: оцінювання ситуації щодо цін 

на сировину, матеріали тощо; оцінювання ситуації щодо цін на реа-

лізовану продукцію; пошук постачальників (сировини, матеріалів 

тощо); пошук споживачів продукції та інших контрагентів; обробку 

отриманої інформації  

80 80 60 65 70 70 80 50 70 80 70 65 

2 

Величина зниження витрат, пов’язаних із неповнотою, недосконалі-

стю та викривленням інформації, що спричиняє зрив поставок сиро-

вини та матеріалів 

50 40 45 55 40 70 40 50 60 45 50 60 

3 

Величина зниження витрат часу (працівників) та фінансових ресурсів 

на проведення переговорів, у т.ч. на проведення презентацій, прийо-

мів, прийняття рішень щодо попередніх умов контракту  

95 70 60 75 75 90 70 75 70 75 80 90 

4 

Величина зниження витрат часу (працівників) та фінансових ресурсів 

(вартість обладнання) на вимірювання якості товарів і послуг, з при-

воду яких відбувається угода, а також витрати, пов'язані з його нето-

чністю, у т.ч. на: оцінювання якості сировини, матеріалів тощо; вимі-

рювальне устаткування; заходи, що попереджають помилки вимірю-

вання (експертні послуги) 

50 60 60 55 60 40 50 50 60 50 50 70 

5 

Величина зниження витрат часу (працівників) та фінансових ресурсів 

на укладення контрактів, у т.ч. на: розроблення умов контракту та уз-

годження його між сторонами; розроблення проєкту контракту, 
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№ 

з/п 

Експерти 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

проведення переговорів і забезпечення гарантій реалізації домовле-

ностей; юридичне оформлення контракту  

80 85 70 75 90 85 95 70 90 90 85 70 

6 

Величина зниження витрат часу та ресурсів (праці, фізичних та розу-

мових здібностей, знань, навичок) на контроль агента, у т.ч.: на за-

ходи, що попереджають втрати від невиконання умов контракту; 

втрати від невиконання умов контракту; втрати можливостей альте-

рнативного використання часу та ресурсів (праці, фізичних та розу-

мових здібностей, знань, навичок) 

80 80 75 70 90 85 80 75 60 60 75 80 

7 

Величина зниження витрат специфікації (закріплення правомочнос-

тей) і захисту прав власності, у т.ч.: витрати на юридичні та консал-

тингові послуги; судові витрати у випадку невиконання контраген-

том умов контракту; інші витрати, пов’язані із захистом прав власно-

сті; витрати на відрядження працівників для участі в судових засідан-

нях; витрати на відновлення порушених прав 

45 50 55 30 30 25 10 10 15 25 30 25 

8 

Величина зниження витрат захисту від третіх осіб, у т.ч: витрати на 

захист у судах від претензій третіх осіб; витрати на юридичні та кон-

салтингові послуги; інші витрати, пов’язані із захистом від претензій 

третіх осіб, що не мають відношення до трансакції, на частину кори-

сного ефекту, одержуваного в результаті операції 

70 70 80 75 60 65 50 75 75 65 60 75 

Джерело: складено за результатами експертного опитування. 
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Таблиця В.2 – Узагальнююча матриця рангів показників, що 
впливають на зниження трансакційних витрат 
підприємств при використанні цифрових плат-
форм (за оцінками експертів) 

№ з/п 

Експерти 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 
∑ ра-
нгів 
(Si) 

(Si- 
Sср) 

(Si- 
Sср)2 

1 6 6,5 4 4 5 4,5 6,5 3 5,5 7 5 3 60 6 36 

2 2,5 1 1 2,5 2 4,5 2 3 3 2 2,5 2 28 -26 676 

3 8 4,5 4 7 6 8 5 7 5,5 6 7 8 76 22 484 

4 2,5 3 4 2,5 3,5 2 3,5 3 3 3 2,5 4,5 37 -17 289 

5 6 8 6 7 7,5 6,5 8 5 8 8 8 4,5 82,5 28,5 812,3 

6 6 6,5 7 5 7,5 6,5 6,5 7 3 4 6 7 72 18 324 

7 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 14 -40 1600 

8 4 4,5 8 7 3,5 3 3,5 7 7 5 4 6 62,5 8,5 72,25 

Ра-
зом 

36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 36 432  - 4293,5 

(Sср) 54 - - 

Джерело: розраховано авторами з використанням пакета прикладних про-
грам Microsoft Excel. 

Таблиця В.3 – Узагальнена оцінка зниження трансакційних 
витрат підприємств при використанні цифро-
вих платформ (за оцінками експертів) 

№ 
з/п 

Експерти Середнє 
значення, % 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

1 80 80 60 65 70 70 80 50 70 80 70 65 70,0 

2 50 40 45 55 40 70 40 50 60 45 50 60 50,4 

3 95 70 60 75 75 90 70 75 70 75 80 90 77,1 

4 50 60 60 55 60 40 50 50 60 50 50 70 54,6 

5 80 85 70 75 90 85 95 70 90 90 85 70 82,1 

6 80 80 75 70 90 85 80 75 60 60 75 80 75,8 

7 45 50 55 30 30 25 10 10 15 25 30 25 29,2 

8 70 70 80 75 60 65 50 75 75 65 60 75 68,3 
Джерело: складено за результатами експертного опитування та авторських 
розрахунків. 
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Оцінку середнього ступеня узгодженості думок експертів 

для випадку, коли є пов’язані ранги, виконано з використанням 

коефіцієнта конкордації за методикою Кендала за формулою 

𝑤 =
𝑑2

1

12
𝑚2(𝑛3−𝑛)−𝑚𝛴𝑇ⅈ

 ,  

де d2 – сума квадратів відхилення всіх оцінок рангів кожного ко-

ефіцієнта від середнього значення; 

m – кількість експертів; 

n – кількість факторів; 

Ті – сума всіх пов’язаних рангів за кожним експертом. 

Оскільки є пов’язані ранги, використана формула  

𝑇ⅈ =
1

12
𝛴(𝑡𝐽

3 − 𝑡𝐽) ,  

де tj – кількість елементів в 1 зв'язці для і-го експерта (кількість 

повторюваних елементів). 

У результаті розрахунку одержано показники: сума всіх 

пов’язаних рангів за кожним експертом ∑ Ті = 18,5; коефіцієнт 

конкордації 1 W = 0,74. 

Для оцінки значущості коефіцієнта конкордації викорис-

тано критерій узгодженості Пірсона x2 (визначення рівня випад-

ковості узгодження думок експертів).  

У результаті розрахунку отримано показник x2 = 57,5.  

Розрахований x2 порівнюємо з табличним значенням для 

кількості ступенів свободи K = n – 1= 8 – 1 = 7 при заданому рівні 

значущості а = 0,05. Оскільки розрахунковий x2 (57,5) вище таб-

личного (14,1), то W = 0,74 варто розглядати як величину не ви-

падкову, а отримані результати можуть бути використані в пода-

льших дослідженнях. 

 

 
1 Має перебувати в діапазоні від 0 до 1. Зростання значення коефі-

цієнта конкордації свідчить про збільшення ступеня узгодженості думок 

експертів. 
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Додаток Г 

Еволюція теорії стратегічного управління 
Період, 

представ-

ники 

Характеристика основних ідей та інструментів 

світової 

війни 

Основним інструментом управління в цей період було бюджетування. В епоху формування та функ-

ціонування гігантських корпорацій до другої світової війни спеціальні служби планування не ство-

рювались. Вище керівництво регулярно обговорювало і намічало плани розвитку свого бізнесу, 

однак воно обмежувалося лише складанням річних фінансових кошторисів - бюджетів по статтях 

доходів і витрат на різні напрямки. Найчастіше останні розроблялись по окремих функціональних 

сферах діяльності (виробництву, маркетингу, науково-дослідних та дослідно-конструкторських робіт 

та ін.), а також для структурних одиниць корпорації (відділам, дочірнім підприємствам тощо). У 

сучасних умовах бюджетування має вагому роль у плануванні суб’єктів господарювання, але воно 

не може замінити повноцінної системи управління, оскільки особливістю бюджетно-фінансових 

методів є їх короткостроковий характер і внутрішня спрямованість, тобто підприємство в такому 

випадку розглядається як закрита система, що не допустимо в ринкових умовах. При використанні 

тільки такого підходу головною метою залишаються поточний прибуток і структура витрат. Але 

вибір таких пріоритетів, безумовно, створює серйозну загрозу довгостроковому розвиткові. Подаль-
ший розвиток економічних умов господарювання і окремих підприємств створювали необхідність 

формування складних систем управління, що вимагало більш тривалих прогнозів наслідків 

прийняття рішень. 

1950-ті –

початок 

1960-х 

років 

Довгострокове планування. У 1950-х – на початку 60-х років характерними умовами діяльності аме-

риканських компаній були високі темпи зростання товарних ринків, відносно суттєва передбачува-

ність тенденцій розвитку зовнішнього середовища. Ці фактори обумовили необхідність розширення 

горизонту планування і створення умов для становлення довгострокового планування. Особливу 

До Другої
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увагу приділяли складанню прогнозу продажів підприємств на декілька років наперед (найчастіше на 

3-5). При цьому у зв’язку з повільним нарощенням темпів змін зовнішнього середовища процес пла-

нування ґрунтувався на екстраполяції тенденцій розвитку суб’єкта господарювання, що склалися в 

минулому. Всі функціональні плани виробництва, маркетингу, постачання та інші будувались вихо-

дячи з головного прогнозного показника - обсягу реалізації. А потім всі плани агрегувалися в єдиний 

фінансовий план корпорації. Основним завданням менеджерів вбачалося виявлення фінансових про-

блем, які обмежували зростання підприємства, і прийняття рішення щодо достатності внутрішніх ре-

сурсів чи доцільності залучення коштів із зовнішніх джерел. Такий підхід у країнах СРСР був більш 

відомий як метод планування від досягнутого. Головними орієнтирами були встановлені державою 

обсяги виробництва, а не обсяги продажу, як у ринковій економіці. Досвід застосування довгостроко-

вого планування, який ґрунтувався на екстраполяції, призвів до того, що у керівників складалося уя-

влення про повну передбачуваність майбутнього. Така хибна думка спонукала до розробки складних 

і детальних планів, які з часом відхилялися через суттєві розбіжності бачення з реальністю. Ця ситу-

ація викликала відмову від слідування подібним розрахункам і прийняття необґрунтованих рішень 

1960-ті ‒ 

перша  

половина 

1970-х  

років 

(А. Чан-

длер,  

І. Ансофф, 

Дж. Штай-

нер, 

Р. Акофф, 

Дж. Арже-

нті) 

Стратегічне планування. У цей період також превалювали ідеї наукових шкіл планування. Управ-

ління зосереджене на вирішенні завдань ефективного використання матеріальних ресурсів. Широко 

використовувались схеми розподілу ресурсів: методи лінійного та динамічного програмування, тео-

рія масового обслуговування тощо. Метою діяльності компаній було досягнення максимально мож-

ливого обсягу виробництва продукції чи послуг. З метою оптимальної організації виробництва було 

сформовано принципи управління запасами підприємства, які стали основою концепції планування 

матеріальних потреб (Material Resource Planning). 

Однак у кінці 1960-х років соціально-економічна ситуація в більшості промислово розвинутих краї-

нах істотно змінилася, посилилась міжнародна конкуренція. Прогнози на основі екстраполяції стали 

все в більшій мірі розходитися з реальними результатами. Керівники підприємств почали відчувати 

посилення залежності успішності підприємства від попиту споживачів. Виникла необхідність пере-

ходу до стратегічного планування, яке є більш гнучкою та адаптивною концепцією, яка передбачає 

регулярну розробку та корекцію системи формалізованих планів заходів з урахуванням результатів 
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безперервного контролю та оцінювання змін внутрішнього та зовнішнього середовища. Мета страте-

гічного планування полягає у вдосконаленні реакції підприємства на динаміку ринку та поведінку 

конкурентів на основі систем довго-, середньо- та короткострокових планів, проектів і програм, вклю-

чаючи довгострокові цілі та стратегії їх досягнення. Разом з тим у стратегічному плануванні все ще 

переносилися тенденції та параметри з минулого періоду. 

На етапі поширення концепції стратегічного планування знаковою подією стала праця А. Чандлера 

(1918-2007 рр.) «Стратегія і структура: глави з історії американського промислового підприємства» 

(1962 р.), в якій були сформульовані деякі ключові концепції сучасної теорії менеджменту. У роботі 

розглядаються стратегії та організаційні структури великих компаній американського бізнесу, а та-

кож прослідковується їх еволюція в першій половині XX ст. А. Чандлер, як один із перших дослідни-

ків у сфері стратегічного менеджменту, надав власне визначення стратегії, яка, на його погляд, є де-

термінантом основних довгострокових цілей підприємства, затвердження плану заходів та розподілу 

ресурсів необхідних для досягнення поставлених цілей. Стратегія, якій А. Чандлер приділяв особливу 

увагу, стосувалася зростання ступеня диверсифікації виробництва, що спостерігалося в той час у ве-

ликих підприємствах США, саме тому центральною темою книги є стратегічні зрушення від бізнесу, 

пов'язаного з випуском продукції одного типу, до диверсифікованого бізнесу. 

Запропонована А. Чандлером концепція мультидивізіональної структури мала істотний вплив на те-

орію і практику управління, оскільки саме переконання А. Чандлера використовувалися консультан-

тами компанії «McKinsey» при просуванні нових дивізіональних форм по всьому світу в 1960-х роках. 

При цьому запропонована А. Чандлером ідея про передачу вирішення стратегічних питань на рівень 

генерального офісу в значній мірі виправдовувала створення центральних корпоративних відділів 

планування, які стали активно з'являтися у 1960-х і на початку 1970-х років. 

Іншою істотною працею, яка вплинула на подальшу еволюцію стратегічного планування стала книга 

«Корпоративна стратегія» І. Ансоффа (1918-2002 рр.), що була опублікована у 1965 році та сприяла 

розгляду стратегії в новому вимірі і містила виклад алгоритму процесу визначення стратегічного по-

ведінки фірми. Деякі історики економічної думки зазначають, що саме І. Ансофф запровадив термін 

«стратегічне управління» у ділову лексику. 
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Наприкінці 1960-х ‒ на початку 1970-х років отримали застосування нові інструменти управління по-

токами ресурсів і продукції, призначені для багатогалузевих компаній. Поширення набули методи 

портфельного аналізу діяльності підприємства, в основу розробки яких покладено концепцію життє-

вого циклу товару та криву досвіду. За допомогою портфельного аналізу керівництво підприємства 

виявляє й оцінює свою господарську діяльність з метою вкладення засобів у найбільш прибуткові чи 

перспективні її напрямки і скорочення/припинення інвестицій у неефективні проекти. При цьому оці-

нюється відносна привабливість ринків і конкурентноздатність підприємства на кожному з цих рин-

ків. Базовим аналітичним прийомом була побудова двовимірних матриць, що характеризувались про-

стотою та відповідали потребам управління розвитком бізнесу (матриця Бостонської консультаційної 

групи (BCG), матриця McKinsey — General Electric) 

Середина 

1970-х ‒  

кінець 

1980-х  

років 

(І. Ансофф,  

Г. Мін-

цберг,  

А. Томп-

сон,  

А. Дж. Стрі-

кленд, 

М. Портер) 

Перехід від стратегічного планування до стратегічного управління, що пов’язано із новим розумін-

ням «стратегії» у працях І. Ансоффа, Г. Мінцберга, А. Томпсона, А. Дж. Стрікленда, М. Портера та 

інших, а також розробленням нових методів вирішення стратегічних проблем. Змінилось стратегічне 

мислення, зокрема в управлінні такими компаніями, як BCG, General Electric, McKinsey, Arthur D. 

Little, Coca-Cola та ін. 

За визначенням І. Ансоффа: «стратегічне планування – це управління за планами, а стратегічний ме-

неджмент – це управління за результатами», підкреслюючи, що в стратегічному менеджменті акцент 

робиться на постійне спостереження за зовнішнім середовищем і одержуваними результатами в умо-

вах посилення невизначеності зовнішнього середовища. 

На етапі поширення концепції стратегічного управління визначною подією стали праці Генрі Мін-

цберга, у яких він змінив бачення стратегії, визначивши її як складну економічну категорію та єдність 

«5Р»: план (plan), зразок, модель, шаблон (pattern), позиціонування (position), перспектива 

(perspective) і відволікаючий маневр (ploy). У основі його погляду на стратегію закладене припу-

щення, що стратегія це не документ та не рішення, а процес, що обов’язково поєднує роздуми і дії, 

аналіз і синтез. Особливий інтерес Г. Мінцберга завжди викликали спонтанні стратегії, що виникають 

не в результаті ретельно обміркованого плану, а в результаті сукупності вдалих дій щодо розвитку 

бізнесу і їх подальшого узагальнення. Темі стратегії присвячений цілий ряд книг: «Стратегічне 
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сафарі» (1990, у співавторстві з Б. Альмстрандом і Дж. Лейпелом), «Стратегічний процес» (1991, у 

співавторстві з Дж. Лейпелом і С. Гошалом), «Зліт і падіння стратегічного планування» (1994). Ши-

рокою популярністю донині користується книга «Стратегічне сафарі: екскурсія по нетрях стратегіч-

ного менеджменту», у якій здійснений комплексний аналіз та класифікація десяти наукових шкіл. У 

своїй відомій праці «Структура в кулаці» (1983 рік) він виділив п'ять ідеальних типів організації – 

просту структуру, механістичну бюрократію, професійну бюрократію, дивізійну структуру і адхокра-

тію, що є стійкими формами організацій, в яких всі параметри організаційного дизайну чітко відпові-

дають один одному. У своїй наступній праці «Менеджмент: природа і структура організацій очима 

гуру» Г. Мінцберг додав ще дві конфігурації – місіонерську і політичну організації. Крім того, Г. 

Мінцберг описав, як змінюються конфігурації протягом життєвого циклу організації. І третій напря-

мок, що хвилював Г. Мінцберга, був присвячений управлінській праці і управлінській освіті. Книга 

«Потрібні управлінці, а не випускники MBA» (2004 рік) присвячена саме проблемам управлінської 

освіти. 

Вагомим внеском у становлення теорії та практики стратегічного управління стали праці М. Портера. 

У праці «Конкурента стратегія» (1980 рік) М. Портер виклав новий революційний підхід до тракту-

вання стратегії підприємства. Праці М. Портера стали основою школи позиціонування. Крім моделі 

«п’яти конкурентних сил», арсенал його основних методик включав концепцію трьох типів стратегій 

(стратегія низьких витрат; стратегія диференціації; стратегія зосередження), а також концепцію «ла-

нцюжка створення вартості». У 1980-х роках основою управління розвитком бізнесу була диференці-

ація діяльності компаній, зростання прибутковості за рахунок дії ефекту «економії на масштабах ви-

робництва» і використання інструментів маркетингу. Обґрунтовуючи дію «п’яти конкурентних сил», 

М. Портер стверджував [274], що залежно від наявності конкурентних переваг, компаніям слід обрати 

одну з трьох стратегій. Однак, через деякий час його підхід зазнав критики. Одна із причин цього — 

припущення про статичність ринкового середовища протягом тривалого періоду. У разі, коли ситуа-

ція на ринку раптово змінювалась, стратегії, розроблені на базі однієї конкурентної переваги, ставали 

вразливими. Крім цього, на практиці японські автомобільні компанії довели можливість ефективного 



 

291 

функціонування та успішної конкуренції з американськими виробниками на основі поєднання стра-

тегії низьких витрат із стратегією диференціації.  

Класикою стратегічного управління визнана праця «Стратегічний менеджмент», написана А. Томп-

соном, який досліджував проблеми бізнес-стратегії, аналізу кон'юнктури ринку і конкуренції, а також 

економіки підприємств. 

Дж. Стрікленд, займався розробкою систем стратегічного планування для компаній «BellSouth», 

«American Telephone and Telegraph», «Southern», «Delco Remy», «General Motors», «Gulf States Paper», 

«USA Group». 

Усі зазначені вище передумови викликали перехід від стратегічного планування до стратегічного уп-

равління, що є не лише комплексом стратегічних управлінських рішень, які визначають довгостроко-

вий розвиток організації, а й охоплює конкретні дії, що забезпечують оперативне та вчасне реагування 

підприємства на вектор зміни зовнішнього конкурентного середовища функціонування підприємства. 

Разом з тим бюджетування, довгострокове планування, стратегічне планування та стратегічне управ-

ління не протиставляються один одному. Всі наступні еволюційні стадії, що передували появі стра-

тегічного управління, реактивно виникли з метою усунення недоліків попередньої стадії, інтегрува-

вши позитивні сторони попередньої стадії та вдосконалюючись на наступному етапі. 

Стратегічне управління є найбільш розвиненою частиною менеджменту. 

В кінці 1980-х на початку 1990-х років усе очевиднішими ставали тенденції дезінтеграції традиційних 

галузей, трансферу технологій і конвергенції видів бізнесу 

Початок 

1990-х ро-

ків – поча-

ток 2000-х 

(Г. Хамел, 

К.К. Праха-

лад, 

Формування концепції бізнес-моделі компанії та розвиток школи компетенцій. Рушійними силами 

розвитку бізнесу в цей період були: впровадження нових технологій, розроблення інноваційних про-

дуктів, зростання ролі Інтернет-технологій у функціонуванні підприємств. Водночас cкоротилась три-

валість виробничих процесів і життєвих циклів товарів (послуг); ринки стали надмірно насиченими, 

що зумовило загострення конкуренції. Це привело до ініціювання процесів злиття та поглинання ком-

паній, появи нових правових форм і видів партнерських зв’язків (стратегічні альянси, мережні ком-

панії, інтернет-комерція), що вимагало нових джерел забезпечення конкурентних переваг.  
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А. Сливо-

цький, 

Г. Чесбро, 

У. Чан Кім, 

Р. Моборн) 

Американський дослідник А. Сливоцький застосував поняття «бізнес-моделі» [275; 276]. Він наголо-

сив, що сучасні, агресивні, з погляду конкурентної боротьби, підприємства забезпечують зростання 

прибутків і надходження капіталу від інвесторів, насамперед, завдяки ефективним діловим (бізнесо-

вим) моделям і розумінню пріоритетів споживачів. У західній науковій думці формується сучасна 

концепція управління на основі розроблення та реалізації успішної бізнес-моделі компанії, яку немо-

жливо або складно у короткостроковий період скопіювати (відтворити) конкурентам.  

Наприкінці 1990-х років у результаті розвитку інтернету, електронного бізнесу, широкого викорис-

тання в аналітичній роботі методів економіко-математичного моделювання поняття «бізнес-модель» 

увійшло у професійну термінологію консалтингових фірм і компаній, що займались розробленням 

автоматизованих систем управління та інших програмних продуктів для бізнесу. Як нова економічна 

категорія, «бізнес-модель» компанії характеризує логіку побудови та розвитку підприємства в сучас-

них умовах динамічного господарського середовища. Використання концепції бізнес-моделювання 

передбачає здійснення економічного, аналітичного, графічного та програмного обґрунтування вибору 

найефективнішого варіанта розвитку підприємства. У пошуках конкурентних переваг компанії спря-

мовують зусилля на дослідження своїх внутрішніх можливостей і компетенцій, на основі яких можна 

побудувати новий бізнес-простір. Ці підходи розвиваються у рамках ресурсної теорії та школи ком-

петенцій (представники: Г. Хемел, Лондонська школа бізнесу; К.К. Прахалад, Мічиганський універ-

ситет. Ці автори вказують на обмеженість класичних стратегій, які зосереджуються на позиціонуванні 

компанії в просторі вже існуючої галузевої структури, а не орієнтуються на створення нових ринків 

(чи їх сегментів) у майбутньому. Вони довели важливість створення нових ринків і домінування на 

них [277].  

З 2001 року в зарубіжних науці розповсюджується ідея забезпечення компаніями інтелектуального 

лідерства на основі пошуку чи створення нового ринкового простору («блакитного океану») (дослі-

дження У. Чан Кіма та Р. Моборн [278]). Конкуренція в усіх існуючих (традиційних) галузях образно 

названа авторами «багряним океаном». Це - ринковий простір із визначеними межами та встановле-

ними правилами, де щодня посилюється жорстка глобальна конкуренція, що призводить до швидкого 

копіювання товарів і послуг конкурентами та постійних цінових війн між ними. Підприємства мають 
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знайти «блакитні океани» ‒ вільні від конкурентів ринкові простори, де існує перспектива для збіль-

шення прибутку. Основою створення «блакитного океану» є інновація цінності, яка передбачає поєд-

нання диференціації із низькими витратами. Блакитний океан - це невідомий ринковий простір, у 

якому немає конкуренції. Є два способи створення нового простору: створення абсолютно нової ін-

дустрії (технічна чи технологічна інновація); створення нової ринкової ніші (інновація цінності) 

Початок 

2000-х до 

сьогодні 

(Г. Хемел 

[265; 277], 

Ф. Котлер, 

Д. Кас-

лионе 

[279], 

Д. Тап-

скотт, 

Е. Вільямс 

[2280],  

У. Чан Кім 

[281]; 

Т. Дейвен-

порт) 

Інноваційно адаптивне управління. Орієнтація на інноваційність діяльності підприємств, глобалізація 

економічних процесів, важливість «людського фактору», пріоритетність інформаційних технологій. 

Головна ціль: задоволення потреб суспільства, сприяння його соціально-економічному розвитку та 

підвищена відповідальність перед ним. Активна адаптація до динамічних умов. Напрямки: 

- революційний менеджмент (Г. Хемел): головною ідеєю є формування такої організації, яка здатна 

безперервно створювати нові бізнес-концепції та оживляти старі. В основі напряму - радикальні інно-

вації – такі, що змінюють очікування споживачів, вигляд галузей та основи конкурентних переваг; 

- доказовий менеджмент (Т. Дейвенпорт): базується на тому, що по мірі розвитку ринок стає все 

більш чутливим до недоліків в управлінні підприємством, яке дуже часто є інтуїтивним і характери-

зується великою вірогідністю помилок. Тому необхідним є перехід до менеджменту, в основу якого 

покладені факти та аналітика;  

- провокаційний менеджмент (Ф. Лей, Т. Хьюлін, Дж. Мур): базується на зіставленні з менеджмен-

том традиційним, який базується на наданні продуктів, послуг, проектів, акцентуючи увагу на їх ха-

рактеристиках, функціях та перевагах. На відміну від нього провокаційний менеджмент передбачає 

виявлення проблеми виключної значущості, яку клієнт вже відчув, але ще не усвідомив, заставляє 

подивитись на неї по новому, пропонує провокаційне (абсолютно нове, неочікуване) рішення цієї 

проблеми 

Джерело: складено за [263; 264, с. 49; 282, с. 18; 283; 284, с. 12-14]. 
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Еволюція теорій стратегічного управління в світовій капіталістичній системі  
Джерело: складено авторами за [263, с. 49; 282, с. 18; 283; 284, с. 12-14].

Характеристика та  основні іде ї  

Бюджету-
вання 

Довгострокове  
планування 

Стратегічне  
планування 

Стратегічне управління  
(найбільш розвинена частина 

менеджменту) 

Концепція бізнес-мо-
делі, розвиток школи 

компетенцій 

Інноваційно-адап- 
тивне управління 

- плани роз-
витку бізнесу, 
передусім рі-
чні фінансові 
кошториси 
бюджетів по 
статтях дохо-
дів і витрат на 
різні напря-
мки; 
- головна 
мета – поточ-
ний прибуток 
і структура 
витрат; 
- коротко-
строковий ха-
рактер плану-
вання і  внут-
рішня спрямо-
ваність 

- розширення горизо-
нту планування; 
- передбачуваність 
зовнішнього середо-
вища, становлення 
умов довгострокового 
планування; 
- екстраполяція тен-
денцій розвитку 
суб’єкта господарю-
вання, що склалися у 
минулому, та плану-
вання; 
- головний прогно-
зний показник – обсяг 
реалізації; 
- основне завдання – 
виявлення фінансових 
проблем, які обмежу-
ють зростання підпри-
ємства; 
-  планування від до-
сягнутого; 
- складання прогнозів 
продажів на 3-5 років 

- превалювання ідей нау-
кових шкіл планування; 
- управління зосереджене 
на ефективності викорис-
тання матеріальних ресур-
сів; 
- використання методів 
лінійного та динамічного 
прогнозування; 
- теорії масового обслуго-
вування; 
- досягнення максимально 
можливого обсягу вироб-
ництва продукції та пос-
луг; 
- посилення міжнародної 
конкуренції, залежність ус-
пішності від попиту; 
- перехід до гнучкого та 
адаптивного стратегічного 
планування; 
- формування ключових 
концепцій сучасної теорії 
менеджменту; 
- визначення стратегічної 
поведінки фірми; 
- нові інструменти управ-
ління потоками ресурсів і 
продукції; 
- методи портфельного 
аналізу діяльності підпри-
ємства на основі концепції 
життєвого циклу товару та 
кривої досвіду 

- вчасне реагування на зміни зовні-
шнього середовища підприємства; 
- бюджетування, довгострокове 
планування та стратегічне плану-
вання передують стратегічному уп-
равлінню, інтеграція позитивних сто-
рін попередніх етапів; 
- акцент на постійне спостереження 
за зовнішнім середовищем в умовах 
посилення його невизначеності; 
- ідея єдності «5Р»: плану (plan), 
зразка, моделі, шаблону (pattern), по-
зиціонування (position), перспектив 
(perspective) і відволікаючого мане-
вру (ploy); 
- ідея спонтанних стратегій розви-
тку бізнесу; 
- школа позиціонування. Модель 
«п’яти конкурентних сил», концеп-
ція трьох типів стратегій (стратегія 
низьких витрат; стратегія диференці-
ації; стратегія зосередження), конце-
пція «ланцюга створення вартості»; 
- диференціація діяльності компа-
ній, зростання прибутковості за ра-
хунок дії ефекту «економії на масш-
табах виробництва» і використання 
інструментів маркетингу; 
- тенденції дезінтеграції традицій-
них галузей, трансферу технологій і 
конвергенції видів бізнесу 

- впровадження нових техно-
логій, інноваційних продуктів, 
інтернет-технологій; 
- скорочення тривалості ви-
робничих процесів і життєвих 
циклів товарів;  
- надмірне насичення ринків 
та загострення конкуренції; 
- ініціювання процесів злиття 
та поглинання компаній, поява 
нових правових форм і видів 
партнерських зв’язків; 
-  формуються концепції уп-
равління на основі бізнес-мо-
делі, яку неможливо або скла-
дно у короткостроковий пе-
ріод скопіювати; 
-  широке використання ме-
тодів економіко-математич-
ного моделювання, впрова-
дження автоматизованих сис-
тем управління, інших програ-
мних продуктів бізнесом;  
- ідеї щодо обмеженості кла-
сичних стратегій, які зосере-
джуються на позиціонуванні 
компанії в просторі вже існу-
ючої галузевої структури; 
- ідеї щодо важливості ство-
рення нових ринків і доміну-
вання на них 

- орієнтація на інновацій-
ність; 
- глобалізація економіч-
них процесів; 
- важливість «людського 
чинника»; 
- пріоритетність інфор-
маційних технологій;  
- підвищена відповідаль-
ність перед суспільством;  
- активна адаптація до 
динамічних умов; 
- революційний менедж-
мент: здатність створю-
вати нові бізнес-концеп-
ції;  
- радикальні інновації, 
що змінюють очікування 
споживачів, вигляд галу-
зей та основи конкурент-
них переваг; 
- доказовий менеджмент, 
в основі якого факти та 
аналітика; 
- провокаційний менедж-
мент: передбачає виявлення 
проблеми, яку клієнт вже 
відчув, але ще не усвідомив, 
пропонує неочікуване рі-
шення проблеми 

До Другої 
світової 

війни 

1950-ті –  
початок  

1960-х років  

1960-ті ‒ перша  
половина 1970-х 

років 

Середина 1970-х – кінець 
1980-х років 

Початок 1990-х  
років – початок 

2000-х  

Початок  
2000-х років ‒ 

 наш час  
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Додаток Д 

 

Масштабні завдання, що постають перед  

менеджментом XXI ст. Найважливіші перші десять  

є фундаментом нової версії «Менеджмент 2.0» [265] 

 

1. Ставити високі цілі. Теорія та практика менеджменту 

мають бути націлені на соціально значущі, шляхетні завдання. 

Зазвичай компанії на перше місце ставлять добробут акціоне-

рів – ця мета має свої недоліки у тому, що не може емоційно за-

хопити людей, згуртувати їх, спрямувати в потрібне русло їхню 

енергію. Якщо люди починають сумніватися у легітимності кор-

поративної влади, то турбота про інтереси акціонерів — недоста-

тньо вагомий аргумент на її захист. Ідея максимізації добробуту 

не настільки приваблива та конкретна, щоб вона могла дати 

старт оновленню менеджменту. Саме тому управлінські мето-

дики завтрашнього дня будуть націлені на соціально значущі та 

шляхетні завдання. 

2. Керуватися ідеєю корпоративної відповідальності. 

Менеджмент майбутнього має враховувати інтереси всіх взаємо-

залежних груп суспільства. У взаємозалежному світі майбут-

нього досягнуть успіху організації, відкриті зовнішньому світу, 

які вважають себе частиною суспільства. Ті ж, хто, наслідуючи 

принцип «ти або переможець, або переможений», націлені на 

конфлікт, опиняться на узбіччі. Але сьогодні стараннями корпо-

ративних управлінців, які просувають інтереси окремих груп - 

вищого керівництва та інвесторів - на шкоду інтересам інших, 

тобто своїх співробітників та місцевих громад, конфлікт часто 

загострюється. Менеджмент майбутнього повинен, визнаючи 

взаємопов'язаність всіх груп суспільства, чуйно вловлювати його 

потреби загалом. 

3. Змінити філософію управління. Організації майбут-

нього повинні не тільки ефективно працювати, а й легко адапту-

ватися до будь-яких нових умов, створювати для своїх співробі-

тників сприятливе середовище та ставити перед ними високу 

мету, постійно розвивати інновації, бути соціально відповідаль-

ними. Щоб організації відповідали цьому ідеалу, вченим та 
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спеціалістам-практикам треба перебудувати основи управління, 

черпаючи нові ідеї з різних галузей знання: антропології, біоло-

гії, дизайну, політології, теології тощо. 

4. Відмовитися від традиційної ієрархії. Природні ієрар-

хії, у яких влада походить від «низів», а керівників не признача-

ють, складаються стихійно; вони мають безперечні переваги пе-

ред формальними ієрархіями. Ієрархія властива будь-якій люд-

ській спільноті, тут нікуди не подітися, але все ж таки життєзда-

тність підприємств часто підточується вертикальним пристроєм 

корпоративної влади. Занадто велике значення надається досвіду 

- на шкоду новому; люди позбавлені можливості обирати собі 

начальників; місце людини у службовій ієрархії не визначається 

його професіоналізмом. Щоб вижити все це, треба замінити тра-

диційну організаційну піраміду на «природну» ієрархію, при 

якій статус і ступінь впливу залежать не від посади, а від вкладу 

в роботу. Ієрархія не повинна бути застиглою, тоді влада швидко 

переходитиме до тих, на кому справді тримається справа. Наре-

шті, ієрархій може бути багато — тоді кожна відображатиме ква-

ліфікацію фахівців у тій чи іншій важливій сфері. 

5. Викорінити страх і зміцнити довіру. Недовіра та 

страх вбивають дух новаторства та інтерес до справи, тому ме-

неджмент майбутнього має їх викоренити. Директивне управ-

ління причетне до глибокої недовіри до співробітників, до їх від-

даності справі та професіоналізму. Здатність організації йти в 

ногу з часом, поява інновацій, ініціативність можливі за однієї 

умови: якщо люди довіряють один одному. В обстановці друже-

любності, відкритості будь-яка інформація доступна всім, спірні 

думки висловлюються вільно, заохочується ризик. 

6. Змінити принципи контролю. Дисципліна не ослабне, 

хоча свободи у людей побільшає, якщо робити ставку не на пра-

вила та заборони, а на самоконтроль кожного. Нинішні системи 

контролю домагаються високої якості виконання, але мають не-

приємний побічний ефект: вони руйнують дух творчості, підп-

риємливість, ініціативність. Щоб не підірвати дисципліну і не за-

душити на корені новаторство, майбутні системи контролю по-

винні будуватися не за вертикальним принципом, за горизонта-

льним, коли найважливіша оцінка колег. Потрібно, щоб ці 
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системи трималися на спільних цінностях та інтересах, а не на 

жорстких правилах та заборонах. Ціль: організація, співробіт-

ники якої самі підтримують дисципліну. 

7. Переосмислити роботу керівників. Керівникам нале-

жить стати архітекторами корпоративних спільнот, заохочувати 

новаторство та співпрацю. «Природним» ієрархіям потрібні лі-

дери за вдачею, тобто люди, які, навіть не маючи офіційної 

влади, можуть вести за собою інших. У новій версії управління 

«Менеджмент 2.0» на керівників уже не дивитимуться як на ве-

ликих провидців, мудреців, які приймають рішення, недоступні 

простим смертним, і безкомпромісних правоохоронців. Задава-

тимуть тон законотворці та мислителі, ті, хто може об'єднувати 

людей. У цій новій моделі справа начальника — створювати 

умови, щоб кожна людина мала можливість співпрацювати з ін-

шими, винаходити та розвиватися. 

8. Зробити ставку на різноманіття. Майбутні системи 

управління повинні дорожити різноманіттям, інакодумством та 

індивідуалізмом не менше ніж готовністю «робити як усі». Різ-

номанітність ‒ не лише запорука виживання видів у природі. Це 

ще й неодмінна умова життєздатності організації. Там, де не ці-

нують різноманіття досвіду, поглядів, здібностей і не користу-

ються цим багатством, не сколотити надійного запасу ідей, ду-

мок і підтверджених експериментами гіпотез - а без цього стра-

тегічне оновлення неможливо. У майбутньому системи управ-

ління стануть дорожити різноманіттям, інакодумством та індиві-

дуалізмом. 

9. Створювати стратегію стихійно. В умовах, що стрі-

мко змінюються, процес формування стратегії повинен будува-

тися на таких біологічних принципах, як різноманітність, відбір 

і розвиток самого життєздатного і актуального. У непередбачу-

ваному світі прогнозувати щось на роки вперед важко. Зараз у 

компаніях «оптимальну стратегію» вибудовують, спускаючи ди-

рективи зверху і застосовуючи різні аналітичні методи, але в 

майбутньому від цього відмовляться - укоріняться моделі, засно-

вані на біологічних принципах різноманіття (вигадуйте відразу 

кілька варіантів), відбору (швидко перевіряйте основоположні 

припущення) та розвитку самого життєздатного (витрачайте 
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ресурси тільки на стратегії, які напевно високо оцінить ринок). 

Незабаром керівництво перестане ставити стратегічний напря-

мок - воно лише формуватиме середовище, сприятливе для появи 

та розвитку безлічі різних стратегій. 

10. Змінити оргструктуру підприємств. Великі підпри-

ємства стануть гнучкішими, а новаторська діяльність активізу-

ється у них, якщо великі підрозділи розбити на дрібні мобільні 

структурні одиниці. Зараз нові можливості з'являються і зника-

ють зі швидкістю світла, і щоб не прогаяти найцікавіші, підпри-

ємствам треба оперативно перегруповувати свої сили та засоби. 

Але багато компаній не можуть швидко перерозподіляти свої ак-

тиви та фахівців - цьому заважають жорсткі кордони між підроз-

ділами, відокремленість функціональних служб. Компаніям буде 

легше підлаштовуватися під нові умови, якщо вони зменшать 

свої структурні одиниці і створять робочі групи, які можна пере-

кидати з проекту на проект. 

11. Дивитись уперед, а не назад. Як правило, всі управ-

лінські процеси влаштовані таким чином, що давно випробуване 

завжди краще нового. Менеджмент майбутнього має заохочу-

вати інновації та вдосконалення. Спадкоємність, сталість важ-

ливі, проте цей ледь вловимий перекіс потрібно виявляти і, якщо 

треба, усувати. 

12. Вибирати курс розвитку спільно. Якщо ми хочемо, 

щоб співробітникам було важливе майбутнє компанії, треба ма-

ксимально розширити коло тих, хто формулюватиме її цілі ‒ і 

вибирати не за посадою, а за професіоналізмом. Темп змін наро-

стає, ділове середовище постійно ускладнюється, тому керівни-

цтву підприємств (зазвичай це кілька осіб) все складніше форму-

лювати нові цілі та прокладати новий курс розвитку. Ось чому 

вибудовувати стратегію майбутнього має якнайбільше людей. 

Коли до цього процесу залучаються широкі маси, це гарантує за-

цікавленість співробітників усіх рівнів у тому, щоб не просто йти 

згодом у ногу, а випереджати хоча б на півкроку. Не посада, а 

знання та інтуїція - ось від чого має залежати, хто матиме право 

голосу. 

13. Створювати комплексні системи оцінювання ефек-

тивності. Нинішні показники не враховують людських якостей, 
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від яких залежить успіх у новій «креативній» економіці, отже, їх 

треба переглянути. У нинішніх системах недоліків: надмірно ці-

нується, наприклад, швидке отримання прибутку на шкоду ін-

шим важливим завданням, як, скажімо, пошук нових напрямів 

зростання. Зазвичай не враховуються неочевидні, але дуже важ-

ливі фактори, що забезпечують компаніям конкурентну перевагу 

є інновації, які враховують потреби людей.  

14. Готувати ґрунт для проєктів майбутнього. Одне з 

найважливіших завдань у справі оновлення менеджменту ‒ ство-

рити нову систему оплати праці та преміювання, завдяки якій ке-

рівники приділятимуть найпильнішу увагу проєктам, які наці-

лені на майбутнє та відповідають сподіванням різних груп інте-

ресів. 

15. Утвердити інформаційну демократію. Компаніям 

потрібні такі інформаційні системи, щоб кожен співробітник мав 

інформацію, завдяки якій міг би діяти на користь всієї організа-

ції. Влада завжди була в того, хто мав найповнішу інформацію. 

Але все частіше ідеї нових продуктів висувають рядові співробі-

тники, які ближче «до народу», ніж високопосадовці, і ця тенде-

нція посилюватиметься. Отже, безпосередніх виконавців потрі-

бно забезпечувати інформацією. У мінливому бізнес-середовищі 

співробітникам потрібні свобода, щоб діяти швидко, і дані, щоб 

діяти правильно.  

16. Просувати дисидентів та стримувати реакціонерів. 

Майбутні системи управління мають перерозподіляти владу на 

користь тих, хто більше за інших спрямований у майбутнє. Біль-

шість систем управління влаштовано таким чином, що непропо-

рційно великий вплив на стратегію та політику мають керівники 

вищої ланки. Ось чому компанії-старожили так часто програють 

«молодим». Єдиний вихід ‒ створювати системи управління, за 

яких влада перерозподіляється на користь тих, хто більше за ін-

ших спрямований у майбутнє. 

17. Надавати співробітникам більше самостійності. 

Потрібно перебудувати системи управління, щоб заохочувалася 

ініціатива пересічних співробітників та їхні експерименти. 

18. Створювати корпоративні ринки ідей, кадрів та ре-

сурсів. Ринки розподіляють ресурси краще за підприємства з 
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жорсткою оргструктурою, і треба враховувати цю обставину. У 

корпораціях усі фінансові рішення зазвичай приймаються «на-

горі», і на них сильно впливають політичні чинники. Тому ком-

панії надто багато вкладають у минуле, тобто створене раніше, 

обділяючи майбутнє. Щоб перерозподіляти ресурси гнучкіше, 

компаніям варто створювати внутрішні ринки, на яких традицій-

ний бізнес та нові проекти будуть на рівних боротися за кадри та 

гроші. 

19. При прийнятті рішень відмовлятися від формальної 

ієрархії. Компаніям потрібні нові принципи прийняття рішень ‒ 

щоб ураховувалися різні точки зору, використовувався «колек-

тивний розум» її співробітників та всіх, хто причетний до неї. За-

розумілість, особисті упередження та неповна інформація ‒ все 

це заважає керівникам приймати правильні рішення.  

20. Шукати розумні компроміси. За традиційним мене-

джментом вибір однієї мети означає відмову від іншої. Потрібні 

багатоцільові системи, які б заохочували розумні компроміси. У 

перспективі благополуччя організацій залежатиме від уміння 

всіх співробітників поєднувати непоєднувані начебто речі: коро-

ткостроковий прибуток і довгострокове зростання, конкуренцію 

і співробітництво, формалізовані процедури та вміння імпровізу-

вати в непередбачених обставинах, дисципліну і свободу, особи-

стий і загальний успіх. Потрібно, щоб у системах майбутнього 

заохочувалася здорова конкуренція взаємовиключних цілей, а 

пересічні співробітники могли самі знаходити золоту середину. 

Завдання ‒ створити організації, у яких звичайні для децентралі-

зованих співтовариств прагнення досліджувати нове і здатність 

обмінюватися знаннями вживалися із здатністю чітко приймати 

рішення і фокусуватися на цілі, властивій ієрархічним організа-

ціям. 

21. Дати свободу творчому началу співробітників. 

Управлінські процеси слід вибудовувати так, щоб новаторство 

заохочувалося «на кожному квадратному метрі» організації. Як 

заохочувати творчість ми добре знаємо: озброїти людей інстру-

ментами для створення інновацій, давати їм час на обміркову-

вання, не таврувати їх ганьбою за невдачі, створювати умови для 

випадкових відкриттів тощо.  
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22. Формувати спільноти однодумців. Щоб співробіт-

ники працювали з повною віддачею, потрібно їм допомагати об'-

єднуватись у команди. Захопленість, азарт ‒ рушії прогресу, осо-

бливо коли справа сплачує людей зі подібними поглядами. Проте 

дані досліджень свідчать про те, що робота рідко захоплює лю-

дей емоційно. Тому вони не відчувають задоволення, і, як наслі-

док, результати діяльності їх організацій залишають бажати кра-

щого. Потрібно заохочувати створення «груп за інтересами» — 

допомагати людям із загальними захопленнями знайти один од-

ного та узгоджувати завдання організації із живими інтересами 

тих, хто в ній працює. 

23. Переналаштувати менеджмент для роботи у відк-

ритому світі. Нові бізнес-моделі все частіше роблять ставку на 

форми громадського виробництва, які виходять за межі органі-

зації, тому заснований на формальній владі менеджмент зжив 

себе. Складним екосистемам потрібні нові методи управління. 

Керівнику, який має справу з спільнотою добровольців або фор-

мально незалежних гравців, доведеться не скільки керувати ко-

лективом, що склався, стільки залучати до нього нові таланти і 

спрямовувати спільні зусилля в потрібне русло.  

24. «Олюднити» ділову мову та методи бізнесу. Цілі 

управлінської діяльності прийнято описувати в термінах «ефек-

тивності», «переваги», «вартості» та ін. За всієї важливості цих 

завдань вони можуть нікого не захопити. Щоб олюднити органі-

зації, щоб вони стали гнучкими, здатними захоплювати і винахо-

дити, першопрохідникам нового менеджменту доведеться зга-

дати високі ідеали (честь, істину, любов, справедливість, красу) 

і привнести їх у повсякденне життя підприємства.  

25. Переучувати управлінців. Зазвичай підготовка управ-

лінців була орієнтована на те, щоб вони набули тих чи інших ко-

гнітивних навичок: їм допомагали розвинути здатність до деду-

кції, аналізу проблем та вибудовування рішень. Керівникам май-

бутнього буде потрібне інше: зокрема, здатність до рефлексії, си-

стемне мислення, творчий підхід до вирішення проблем, вірність 

моральним цінностям. 
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