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МЕТОДОЛОГІЧНІ ТА ТЕОРЕТИЧНІ ОСНОВИ ОЦІНЮВАННЯ ЙМОВІРНОСТІ БАНКРУТСТВА 
ПІДПРИЄМСТВА ДП "УКРАЕРОРУХ" 

В економічних науках на сьогодні є велика кількість розробок в області аналізу та прогнозу діяльності неплатоспроможних 
компаній, що зі свого боку допомагає знайти й оцінити критерії ймовірності банкрутства в неплатоспроможних суб’єктів 
господарювання на прикладі ДП «Украерорух». Статтю присвячено відображенню основних методів та моделей оцінювання 
ймовірності банкрутства підприємства, що запропоновано зарубіжними і вітчизняними вченими. Розглянуто основні напрями 
та ідеї в бізнесі, наведено прогноз Євроконтролю до змін трафіку польотів на 4 роки. Проаналізовано використання 
дискримінантної моделі оцінювання ймовірності банкрутства на прикладі підприємства ДП «Украерорух». На основі всіх 
даних створено аналіз та опис недоліків вживання дискримінантного аналізу. Наведено рекомендації для покращення стану 
підприємства та своєчасного прогнозу ймовірності настання банкрутства. 

Ключові слова: банкрутство, фінансова стійкість, моделі банкрутства, фінансові коефіцієнти, зона ризику 

 

ВСТУП  
На сьогодні все більше виникає необхідність у здійс-

ненні аналізу фінансового стану підприємств та більш 
ретельному вивченні їх фінансової стійкості через ка-
рантині обмеження у країні. Для забезпечення ефек-
тивності роботи підприємства на ринку потрібне гра-
мотне управління. Фінансова стійкість є основою за-
безпечення конкурентоспроможності компанії на ринку 
та є чи не головною умовою його стабільного стану 
та стрімкого розвитку в сучасних умовах.  

Управління та оцінювання ймовірності банкрутства 
українських підприємств є однією з найскладніших і 
актуальних проблем економіки та управління. У кон-
тексті інтеграції України у міжнародний простір ви-
никає питання оцінювання банкрутства українських під-
приємств, що відповідає міжнародним фінансовим стан-
дартам і дозволяє керувати цим процесом. Якісне оці-
нювання банкрутства підприємства можливе лише за 
допомогою методів штучного інтелекту – методу не-
чітких множин, що дозволяє включити якісні та кіль-
кісні показники до моделі оцінювання банкрутства під-
приємств в Україні. 

Це все пояснюється тим, що банкрутство будь-якої 
компанії може спричинити порушення макроекономічної 
рівноваги загалом. Залежно від того, наскільки неупере-
джено оцінюється рівень ймовірності банкрутства, в 
подальшому встановлюється ціна суб’єкта господарю-
вання та інвестиційна привабливість. Для уникнення 
розорення підприємств розроблено різні методики та 
моделі, які дозволяють спрогнозувати майбутнє непла-
тоспроможних компаній. Для одержання якісної та кіль-
кісної оцінки стану суб’єкта господарської діяльності 
на сучасному етапі розвитку підприємств в Україні 
дуже важливо здійснювати періодично аналіз оцінки 
банкрутства. 

МЕТА статті – прагнення пояснити та дослідити 

можливості застосування традиційних методів для 
комплексного аналізу фінансової стійкості компаній 
разом з методиками оцінювання ймовірності банкрутства 
суб’єктів підприємництва, знайти основні позитивні та 
негативні сторони, та змогу використати у вітчизняній 
практиці авіапідприємства. 

Аналіз останніх досліджень та публікацій 
Дана тема завжди цікавила науковців. Відомі дослі-

дження фінансової стійкості таких вчених, як: М.С. Аб-
рютіна, Л.А. Лахтіонова, Ф.Ф. Бутинець, В.В. Ковальов, 
А.В. Грачев, Р.С. Сайфулін, Г.В. Савицька, А.Д. Шеремет, 
С.Н. Селезньова та ін.  

Досліджували, аналізували та здійснювали діагностику 
кризового стану підприємств багато відомих учених. 
За кордоном питання розроблення методів і моделей 
кризових явищ підіймали такі науковці, як Е. Альт-
ман, Г. Спрінгейт, У. Бівер, Дж. Таффлер, Г. Тішоу, Р. Ліс, 
Конан і Гольдер, Аргенті, Ж. Депалян та ін. Серед 
вітчизняних учених зарубіжними методами оцінювання 
ймовірності банкрутства підприємства займалися такі 
дослідники, як О.О. Терещенко, Н.С. Артамонова, О.І. Про-
діус, С.О. Черкасова, О.М. Барановська, Л.Л. Гри-
ценко, І.М. Боярко та ін.  

РЕЗУЛЬТАТИ 
Велика кількість компаній не має можливості про-

дуктивно вести свою діяльність, що стає головною при-
чиною та провокує банкрутство таких суб’єктів підпри-
ємництва. Лідери, директори компаній приймають не-
правильні рішення, вважаючи нераціональним та без-
глуздим здійснити аналіз фінансової стійкості та стану 
компанії загалом, а також прогнозувати та оцінити 
ймовірність банкрутства. Структура обігових активів 
підприємств можна охарактеризувати не раціональним 
розподілом. У суб’єктів господарської діяльності прос-
тежується тенденція до збільшення величини забор-
гованості як дебіторської, так і кредиторської. Також 

 Н.В. АНТИПЕНКО, М.В. ПРОКОПЕНКО, 2022
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безліч інших різноманітних причин означають справжній 
ризик настання кризи навіть за умови ефективного 
здійснення всіх управлінських процесів. Отже, у під-
сумку, необхідним є впровадження таких процедур, 
які б змогли збільшити результативність підприємни-
цької діяльності, здійснити прогноз та подолати кри-
зові явища, не допустити банкрутства компанії.  

Найпоширенішою моделлю однофакторного диск-
римінантного аналізу виступає модель Бівера. За да-
ними дослідження цього вченого, бачимо, що специ-
фічною особливістю притаманною фінансовій кризі 
компанії є великий розрив між фінансовими показни-
ками неспроможних та стабільних суб’єктів господа-
рювання за 5 років. Базою для досліджень та вив-
чення Бівер прийняв 30 найпоширеніших у викорис-
танні коефіцієнтів та згрупував їх за категоріями, за 
однорідністю. Серед кожної категорії Бівер обрав по од-
ному коефіцієнту, що й в сукупності сформувало мо-
дель оцінювання ймовірності банкрутства. Ця модель 
не дає можливості відобразити всі сторони діяльності 
підприємства і не є універсальною моделлю для прог-
нозування ймовірності банкрутства. Головною її проб-
лемою виступає те, що значення певних коефіцієнтів 
говорить про розвиток суб’єкта господарювання в по-
зитивному ключі, а інших про негативне положення 
речей. 

Оцінювання загрози банкрутства за моделлю Альт-
мана в наших економічних умовах може розглядатися 
як умовна, попередня, особливо якщо господарюючий 
суб'єкт неможна віднести до середніх або великих. Ця 
модель не дозволяє одержувати досить об'єктивний 
результат. Це пов'язане з розходженнями в обліку ок-
ремих показників, впливом на їхнє формування низки 
зовнішніх факторів (найперше інфляції), невід повід-
ністю балансової й ринкової вартості окремих активів 
й інших об'єктивних причин. Такі особливості визна-
чають необхідність коригування коефіцієнтів значущості 
показників, наведених у моделі Альтмана, що в умовах 
економіки, що розвивається, навряд чи можливо. 
Тому для оцінювання кризового розвитку господарю-
ючого суб'єкта доцільно застосовувати критерії фінан-
сової стабільності, засновані не на відносних, а на 
абсолютних показниках поточного фінансового стану 
господарюючого суб'єкта. 

Одним з найпопулярніших методів в Україні є прог-
нозування банкрутства компанії за моделлю О.О. Те-
рещенка, яка ще називається універсальною дискримі-
нантною функцією на базі фінансових коефіцієнтів 
вибіркового комплексу українських компаній і комп-
лексне оцінювання фінансового стану суб’єкта під-
приємництва на базі застосування матричних моде-
лей. Ці моделі прогнозування дають шанс відкрити 
різні нахили у динаміці фінансового стану на прик-
ладі ДП «Украерорух» за 2018–2020 рр. (табл. 1). 

Слід відмітити основні плюси дискримінантного 
методу О.О. Терещенка: модель є досить легкою та 
підходящою до використання та створена завдяки зас-
тосуванню внутрішніх статистичних даних; береться 
до уваги світова практика на сучасному етапі; завдяки 
експлуатації різних перетворень та різновидів основ-
ного методу до компаній різних видів діяльності ви-
рішуються проблеми граничного значення коефіцієнтів; 
бере до уваги особливості компаній за галузями та 

областю діяльності.  
Але все-таки ця модель не є ідеальною і має свої 

мінуси: відсутня детальна систематизація фінансової 
стійкості; розлогий інтервал невизначеності, який зму-
шує робити додаткове оцінювання для засвідчення 
фінансової стійкості та стабільного фінансового стану; 
мізерне теоретичне пояснення граничних точок для 
окремих фінансових орієнтирів тощо. 

Протягом 2018-2020 рр. ДП «Украерорух» мало не 
стабільний фінансовий стан, а в 2020 р. спостерігаємо 
різке погіршення. Показник досяг значення менше 0 − 
компанія є напівбанкрутом. 

На базі коефіцієнтів у табл. 3 інтегральний показник 
ступеня ризику банкрутства за моделлю Альтмана про-
тягом 2018–2020 рр. є високим, відповідно ступінь 
ймовірності банкрутства за моделлю Альтмана ДП 
«Украерорух» низький. 

Але якщо не звертати увагу на істотну популяри-
ність моделі Альтмана та цілої низки її плюсів, нау-
ковці виокремлюють й недоліки. Не звертаючи увагу 
на порівняну простоту методики Альтмана для прог-
нозування кризового стану компанії, застосування мо-
делі в тій формі, що існує, не дає можливості отри-
мати об’єктивну оцінку в сучасних умовах України.  

Вадою є також те, що модель Альтмана розроб-
лена, спираючись на дані 1950-х рр. і є неактуальною, 
тому, зважаючи на важливі зміни у ступені розвитку 
економіки, вважається за потрібне їх регулярна пере-
вірка на нових вибірках даних для отримання точні-
ших результатів, які слугують основою для прийняття 
управлінських рішень. 

Метод грошових потоків застосовується для виз-
начення чистих грошових потоків, що залишаються у 
розпорядженні суб’єкта господарювання. Отже, за кое-
фіцієнтом Бівера ДП «Украерорух» має нормальний 
фінансовий стан та не є банкрутом. Водночас за 
показником рентабельності активів компанія знаходи-
ться на межі банкрутства, останні 3 роки активи були 
збитковими. За показником фінансового левериджу під-
приємство знаходиться за 2 роки від банкрутства, а за 
коефіцієнтом покриття має стабільний фінансовий 
стан.  

Звітностей, що підпадають офіційному поширенню, 
може бути замало для обрахунку значення інтеграль-
ного коефіцієнта багатофакторної дискримінантної 
функції.  

Загалом у прогнозуванні ймовірності банкрутства 
застосовують тільки фінансові коефіцієнти, а банк-
рутство компанії залежно не тільки від фінансової об-
ласті. У розрахункових показниках відсутні такі коефі-
цієнти як: фондовіддача, ступінь придатності основних 
засобів, матеріаломісткість, непостійність кадрів – це 
одні з основних коефіцієнтів компанії. Підходящими 
для нашої країни будуть методики вітчизняного вче-
ного О. Терещенка. Всі моделі ймовірності банкрут-
ства мають серйозний недолік: вони не беруть до 
уваги стан розвитку галузі та країни. 

Стосовно бізнес-ризиків, – наведемо такі позитивні 
та негативні моменти: 

1) монополіст на ринку аеронавігаційних послуг з 
обслуговування польотів повітряних суден у повіт-
ряному просторі Україні;  
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Таблиця 1 – Оцінка ймовірності банкрутства за універсальною дискримінантною функцією ДП 
«Украерорух» за 2018-2020 рр. 

Показник 2018 2019 2020 
Х1 − cash-flow / зобов’язання 5,69 0,21 -0,89 

Х2 − валюта балансу / зобов’язання 14,21 12,52 4,55 
Х3 − прибуток / валюта балансу 0,04 -0,19 -0,29 

Х4 − прибуток / виручка від реалізації 0,08 -0,32 -0,97 
Х5 − виробничі запаси / виручка від реалізації 0,01 0,01 0,02 

Х6 − оборотність основного капіталу 0,53 0,61 0,30 
Z 10,53 -2,12 -8,68 

Таблиця 2 – Оцінка ймовірності банкрутства за моделлю Е. Альтмана ДП «Украерорух» за 2018-2020 рр. 
Показник 2018 2019 2020 

A − робочий капітал / загальна вартість активів 0,36 0,21 0,10 
B − чистий прибуток / загальна вартість активів -0,02 -0,19 -0,29 

C − чистий дохід / загальна вартість активів 0,53 0,61 0,30 
D − ринкова капіталізація компанії (ринкова вартість 

акцій) / сума заборгованості 
13,19 11,52 3,55 

E − обсяг продажу / загальна вартість активів 0,53 0,61 0,30 
Z (інтегральний показник рівня загрози банкрутства)  10,6 9,52 3,134 

Імовірність банкрутства Дуже низька Дуже низька Дуже низька 

Таблиця 3 – Оцінка ймовірності банкрутства за моделлю Бівера ДП «Украерорух» за 2018-2020 рр. 
Показник 2018 2019 2020 

Кб 0,65 -1,54 -0,99 
Кcash-flow 0,49 51,29 -1,46 

Рентабельність активів (збитковість), % -2,25 -19,32 -38,0 
Фінансовий леверидж 0,027 0,026 0,20 

Коефіцієнт покриття активів чистим оборотним капіталом 0,33 0,13 0,10 
Коефіцієнт покриття 11,39 3,73 1,65 

 
2) збільшення тарифів у 2021р. внаслідок інтег-

рації України до Спільної системи маршрутних збо-
рів Євроконтролю. Україну буде підключено до 
Комплексної системи управління фінансами (CFMS), 
що забезпечуватиме аеронавігаційні збори на користь 
Украероруху; 

3) з початку дії обмежувальних заходів/обмеження 
польотів у зв'язку з пандеміею СOVID-19 галузь на-
далі перебуває у глибокій кризі і відновлення відбу-
вається дуже повільно. 

Стосовно фінансового стану, – він є слабким та 
характеризуеться наступним:  

1. Зниження виручки у 2019 vs 2018 (-4%) та за 
2020 р. vs 2019 р. (-57%) переважно за рахунок па-
діння кількості наданих послуг під впливом COVID-19; 

2. Негативні показники як валової, так і опера-
ційної рентабельності бізнесу: 

Валова рентабельність знизилась з 24% до 4% 
2019 р. vs 2018 р. та має негативне значення у 2020 р. 
(-44%). Основна стаття собівартості це з/п та соц. 
Відрахування – до 70% собівартості. 

Операційна рентабельність має негативне значення 
як за результатами 2019 р., так і на кінець 2020 р. 
(-23% та -72,7% відповідно). Основною причиною є 
зростання операційних витрат, основна стаття яких – 
резерви сумнівних боргів, а саме Дт заборгованість 
МАУ. Дт заборгованість МАУ навіть на 1-е півріччя 
2021 р. складає 1,3 млрд грн, на фоні загальної за-
боргованості в 1,6 млрд. грн. Позитивним фактором є 
хоча б те, що під 1,5 млрд грн. (95 %) Дт за-
боргованості сформовано резерви. 

3. Операційна діяльність компанії не генерує гро-

шового потоку для обслуговування власного кредит-
ного портфелю. 

Водночас зазначаємо, що: 
1. З 01.11.2021 р. ДП «Украерорух» переходить на 

розрахунки з авіакомпаніями через Центральне бюро 
маршрутних зборів Євроконтролю: забезпечує повне 
покриття витрат за рахунок ставок та гарантій їх 
повної сплати авіакомпанією. 

2. У 12.10.2021 р. відбулося підписання Угоди про 
спільний авіаційний простір між Україною та ЄС. 
Очікується, що дана угода поліпшить зв’язок між 
двома сторонами і створить умови для нових ко-
мерційних можливостей для авіаліній України та 
країн-членів ЄС. 

3. Також у 2021 р. відбувається часткове віднов-
лення виручки після постковідної ситуації 6міс2021 
vs 6міс2020 (+32% в натуральному обсязі та +60% у 
грошовому). Результати за 9 міс. 2021 р. свідчать про 
подальше відновлення +79,2% (483 млн. грн.), при-
чому результат лише за 3 кв. 2021 р. фактично 
дорівнює всьому результату за 1-е півріччя 2021 р. 

4. Частка власного капіталу – 74%. 
5. Згідно з прогнозною моделлю ДП «Украерорух» 

до 2024 р., стосовно відновлення аеронавігаційного 
обслуговування відносно 2019 р., – вона знаходиться 
у механізмі допущень прогнозу Євроконтролю. 

Так, на 2022 і 2023 рр. компанія дотримується 
помірних прогнозів з виходом на оптимістичні показ-
ники, починаючи з 2024 р. 

Окремо слід зазначити, що розрахунки з середини 
2022 р. будуть проходити на 100% між Євроконт-
ролем та компанією, що гарантує стабільні розрахунки. 
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Рис. 1. Прогноз Євроконтролю до змін трафіку польотів на 4 роки 

Таблиця 4 – Прогнозна модель ДП «Украерорух» 
Прогноз 2021 2022 2023 2024 

Євроконтроль оптиміз 73% 89% 96% 103% 
ДП «Украерорух» 60% 69% 88% 102% 
Євроконтроль помірний 51% 72% 82% 92% 
Євроконтроль песиміст 50% 58% 67% 75% 

 
За дотримання прогнозів ДП «Украерорух», 

рівень валової рентабельності становитиме 17,5% та 
операційної 3,5%, що є реальним з врахуванням по-
точної тенденції відновлення/покращення діяльності 
компанії та загалом дозволить обслуговувати кредитний 
портфель, проте протягом 2023 р. найвірогідніше 
компанія вимушена буде зменшити капітальні вит-
рати для виконання власних зобов’язань за креди-
тами, але хоча б вийде на відносно стабільний рівень 
та покращить результати з поступовим виходом до 
постковідного стану. 

ВИСНОВКИ 
Незважаючи на те, наскільки важлива ця тема, в 

аналітиків практично відсутні у розпорядженні за-
соби та механізми оцінки ймовірності банкрутства, а 
кожен з методів не відображає реальне положення ре-
чей, а в певних випадках і зовсім його не відтворює.  

Варто зазначити, якщо використовувати лише 
дискримінантні моделі прогнозування ймовірності 
банкрутства, то неможна буде побачити реальну си-
туацію. Через те необхідно зважати на особливості 
діяльності компаній, стан справ на ринку, головні 
коефіцієнти фінансової діяльності та їх розстановку, 

виконання задач ризик-менеджменту підприємства та 
комплексно підходити до прогнозу ймовірності банк-
рутства.  

Необхідним є виділення таких факторів аналізу на 
перспективу та опис наступних напрямів, таких як: 
прогнозування ймовірності банкрутства організації з 
огляду на галузеві особливості та нюанси; розроблення 
системи методів, коефіцієнтів та принципів, які є стан-
дартизованими і можуть у разі потреби застосову-
ватись для загального оцінювання можливого банк-
рутства; покращення основи для аналізу через те, що 
сам принцип розрахунку і побудови методу повністю 
можна перейняти в іноземних науковців. 

Здійснивши аналіз прогнозування ймовірності 
банкрутства ДП «Украерорух» за допомогою різних 
моделей, результати досліджень показали, що підпри-
ємству загрожує банкрутство у найближчому майбут-
ньому. За більшості розрахованих моделей підпри-
ємство має незадовільне фінансове становище та зна-
ходиться на межі банкрутства, особливо за моделями 
пристосованими до вітчизняної економіки (компанія 
є напівбанкрутом). 
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METHODOLOGICAL AND THEORETICAL FUNDAMENTALS OF BANKRUPTCY PROBABILITY 
ASSESSMENT OF "UKSATSE" ENTERPRISE 

In the economic sciences today there is a large number of developments in the field of analysis and forecasting of insolvent 
companies, which in turn helps to find and assess the criteria for the probability of bankruptcy of insolvent entities on the example of 
state enterprise “Ukrainian State Air Traffic Services Enterprise (UkSATSE)”. This paper is devoted to the reflection of the main 
methods and models for estimating the probability of bankruptcy of the enterprise, which were proposed by foreign and domestic 
scientists. In particular, it is noted that the assessment of the threat of bankruptcy on the model of Altman in our economic conditions 
can be considered as conditional, preliminary, especially if the business entity cannot be classified as medium or large. This model 
does not allow to obtain a fairly objective result. This is due to differences in the accounting of individual indicators, the impact on 
their formation of a number of external factors (primarily inflation), the mismatch between the book and market value of individual 
assets and other objective reasons. Such features determine the need to adjust the coefficients of significance of the indicators given 
in the Altman model, which in a developing economy is hardly possible. 

It is noted that in general, only financial ratios are used to predict the probability of bankruptcy, and the company's bankruptcy 
depends not only on the financial area. The calculated indicators do not include such coefficients as: return on assets, the degree of 
suitability of fixed assets, material consumption, instability of personnel - these are some of the main coefficients of the company. 
Methods of domestic scientist O. Tereshchenko will be suitable for our country. Thus, all models of the probability of bankruptcy 
have a serious drawback: they do not take into account the state of development of the industry and the country. 

The main directions and ideas in business are considered, the forecast of Eurocontrol concerning changes of traffic of flights for 
4 years is resulted. The use of a discriminant model for estimating the probability of bankruptcy on the example of the enterprise 
state enterprise “UkSATSE” is analyzed. Based on all the data, an analysis and description of the shortcomings of the use of 
discriminant analysis is created. Recommendations for improving the state of the enterprise and timely forecast of the probability of 
bankruptcy are given. 

Keywords: bankruptcy, financial stability, bankruptcy models, financial ratios, risk zone 
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ФІНАНСОВА СИСТЕМА УКРАЇНИ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

Стаття є дослідженням функціонування фінансової системи України в умовах воєнного стану. Встановлено, що 
будова фінансової системи є доволі складною, і завдяки фінансовій системі державою накопичуються та використовуються 
ресурси для утримування свого апарату. З’ясовано, що відповідно до Указу Президента України від 24 лютого 2022 р. 
запроваджено режим воєнного стану на території України на 30 діб, який згодом продовжено. З початком широкомасштабного 
вторгнення країни-агресора Національним банком України ухвалено необхідні рішення, зокрема постанову НБУ № 18 від 24 
лютого 2022 р. Визначено, що зазначені дії є важливим для забезпечення надійного та стабільного функціонування 
фінансової системи країни, а також максимального забезпечення діяльності Збройних Сил України і безперебійної роботи 
об’єктів критичної інфраструктури. 

Ключові слова: воєнний стан, фінансова система, Національний банк України, бюджет, банківські вклади 

 

ВСТУП 
Ефективна фінансова система – це важлива умова 

функціонування будь-якої держави. Фінансова система 
має доволі складну будову. Завдяки фінансовій сис-
темі накопичуються та використовуються ресурси для 
утримання державного апарата, а також направлення 
їх на виконання своїх функцій й в умовах війни. Знайти 
найбільш дієві підходи до формування ефективної фі-
нансової системи на основі аналізу особливостей функ-
ціонування фінансової системи у країні в умовах воєн-
ного стану – це важливе завдання в умовах постійної 
мінливості зовнішнього та внутрішнього середовищ, 
які нині відбуваються в економіці [10]. 

Задля забезпечення надійного та стабільного функціо-
нування фінансової системи країни в умовах війни ви-
конавчі на законодавчі органи влади внесли низку змін 
та правила надання окремих фінансових послуг, ввели 
певні обмеження, спростили низку процедур, зменшили 
податкові тягарі тощо. Дану проблему досліджували і вис-
вітлювали у своїх працях такі науковці й дослідники, 
як І. Онищук, М. Карлін, А. Нестеренко, Л. Шкварчук, 
Н. Шпак, Н. Ярошевич, О. Семененко, Р. Бойко, О. Вод-
чиць, Ю. Добровольський, Д. Бердочник та ін. 

МЕТА статті полягає у дослідженні особливостей 
функціонування фінансової системи України в умовах 
воєнного стану. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У роботі використано методи: пошуковий за наявною 

методичною та науковою літературою з аналізом знай-
деного матеріалу, індукція та дедукція, порівняння, 
класифікація, з’ясування причинно-наслідкових зв’язків, 
екстраполяція, систематизація, абстрагування та конк-
ретизація, аналіз документації та результатів діяль-
ності дослідників з проблеми проведеного дослідження. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Відповідно до Указу Президента України від 24 

лютого 2022 р. запроваджено режим воєнного стану 
на території України терміном на 30 діб. Згодом воєнний 
стан продовжено з 05 год. 30 хв. 26 березня 2022 р. 

строком на 30 діб. Законом України № 2119-IX від 15 
березня 2022 р. продовжили строк дії воєнного стану 
в Україні з 05 год. 30 хв. 25 квітня 2022 р. строком на 
30 діб відповідно до Закону України № 2102-ІХ від 24 
лютого 2022 р. [5]. 

В результаті оголошення воєнного стану на всій 
території України, що зумовлено, широкомасштабним 
вторгненням російської федерації, Національним Банком 
України (НБУ) ухвалено необхідні рішення, а саме, 
постанова НБУ № 18 від 24 лютого 2022 р. [9]. Від-
повідно до визначеної постановки запроваджено особ-
ливий порядок купівлі іноземної валюти в Україні. 
Дозволили купувати іноземну валюту для проведення 
мобілізаційних та інших заходів (потреб), які визна-
чено відповідно до законів України, якими регулю-
ються відносини у сферах забезпечення національної 
безпеки та оборони, та для транскордонних переказів 
з метою оплати товарів критичного імпорту. Також при-
зупинили роботу валютного ринку України, крім опе-
рацій, що стосуються продажу іноземної валюти. НБУ 
не обмежував безготівкові операції, проте обмежив 
зняття готівки з рахунку, і встановив обсяг у сумі в 
100 тис грн на день, – купівлю валюти на міжбанку 
чи її видачу в касі банку заборонили. 

Постановою НБУ № 96 від 09.05.2022 р. «Про 
внесення змін до постанови Правління Національного 
банку України від 24 лютого 2022 року № 18» внесли 
зміни, що стосуються зокрема: 

1. Транскордонних переказів. Іноземним інвесторам 
дозволили переказувати за кордон кошти, що будуть 
отримані після 1 квітня 2023 р. у зв’язку з прове-
деною виплатою погашення або сплатою доходу за 
облігаціями внутрішньої державної позики (ОВДП) 
України згідно з умовами їх розміщення. Завдяки ре-
алізації окресленої норми підвищуватиметься зацікав-
леність нерезидентів в купівлі ОВДП, зокрема за кошти, 
які отримуються від планових погашень та виплат доходу. 

Крім того, НБУ дозволив здійснювати перекази за 
кордон, задля того, щоб виплачувати аліменти. 

2. Розрахунків за кордоном. Тимчасово заборонили 

 М.С. КАФЛИК, 2022
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здійснення розрахунків за кордоном, метою яких є 
купівля цінних паперів, акцій, облігацій та сплати 
брокерських послуг за цими операціями, здійснення 
яких відбувається завдяки використанню карток, що 
емітовані українськими банками. Зазначені зміни спрямо-
вано на обмеження непродуктивного відпливу капі-
талу, а також захист міжнародних резервів України. 

Варто звернути увагу на те, що окреслені нами 
зміни не стосуються використання платіжних карток 
за кордоном та в Україні для розрахунків, щоб оп-
лачувати вартість будь-яких інших товарів, робіт та 
послуг. Вони й надалі здійснюються без обмежень. 

3. Операцій НБУ з продажу та купівлі валюти. 
НБУ припинено проведення щоденних безготівкових 
операцій з купівлі-продажу валюти в євро та проведення 
таких операцій виключно у доларах США. Вони будуть 
здійснюватися як на умовах «тод» (звичайний режим), 
так і на умовах «том» (щоб задовольнити потреби обо-
рони). Слід зазначити, що до початку повномасштабного 
нападу росії на Україну центробанком проводились 
операції з купівлі-продажу валюти з банками тільки в 
доларах США. 

Також визначено, що банк зможе проводити опе-
рації з Національним банком стосовно купівлі та про-
дажу іноземної валюти тоді, якщо протягом 10 кален-
дарних днів, що передують дню звернення до НБУ, ним 
жодного разу не порушувався ліміт загальної довгої 
відкритої валютної позиції [8]. 

Відповідно до Закону України № 2120-IX «Про 
внесення змін до Податкового кодексу України та ін-
ших законодавчих актів України щодо дії норм на пе-
ріод дії воєнного стану» [7] змінили деякі правила діяль-
ності банків та небанківських фінансових установ, зок-
рема і тих, якими надаються послуги з кредитування. 

Мета цих змін полягає у полегшенні ситуації для 
українців-позичальників на період війни, а також про-
тягом першого часу післявоєнного відновлення еко-
номіки. Адже не всі позичальники в умовах сього-
дення можуть вчасно обслуговувати кредити. 

Основні зміни обслуговування кредитів: 
– на час дії воєнного стану та у 30-денний строк 

після того дня, як його припинили чи скасували, спо-
живач не буде нести відповідальність перед кредито-
давцем у разі прострочення виконання зобов’язань за 
споживчим кредитом; 

– у випадку, якщо допущено таке прострочення, 
споживач звільняється, зокрема, від обов’язку сплати 
кредитодавцю неустойки (штрафу, пені) та інших пла-
тежів, сплата яких передбачена відповідно до договору 
про споживчий кредит за прострочення виконання (не-
виконання, часткове виконання) споживачем зобов’я-
зань за таким договором; 

– сплата неустойки (штрафу, пені) та інших пла-
тежів, що передбачена за договором про споживчий 
кредит, яку нараховано включно з 24 лютого 2022 
року за прострочення виконання за таким договором, 
– підлягають списанню; 

– у випадку, якщо невиконанню зобов’язань від-
повідно до договору про споживчий кредит заборо-
нено збільшувати процентну ставку за користування 
кредитом, крім випадків, коли встановлення змінюваної 
процентної ставки передбачається за кредитним дого-
вором або ж договором про споживчий кредит; 

– не передбачається скасування відсотків за корис-
тування кредитними коштами – з боку кредитора виз-
начене нарахування є правомірним. 

13 квітня 2022 р. набрав чинності Закон України 
№ 2180-IX «Про внесення змін до деяких законів Ук-
раїни щодо забезпечення стабільності системи гаранту-
вання вкладів фізичних осіб», яким вводиться 100%-ва 
гарантія за банківськими вкладами фізосіб та ФОП. 

У разі ліквідації банку держава, від імені якої діє 
Фонд гарантування вкладів фізичних осіб (ФГВФО), 
здійснює відшкодування вкладникам коштів у межах 
гарантованої суми. 

Відшкодування коштів ФОП та фізичним особам 
ФГВФО здійснює у національній та іноземній валюті, 
залучені банками на умовах договору банківського (карт-
кового) рахунку чи вклади (депозиту) разом з нарахова-
ними відсотками. Відшкодування вкладів в іноземній ва-
люті проводиться у гривнях відповідно до курсу НБУ. 

За новим законом запроваджується 100 % гарантія 
за банківськими вкладами фізичних осіб та ФОП (разом 
із нарахованими відсотками, якщо це був депозит). По-
ширення гарантії відбуватиметься на вкладників плато-
спроможних банків. Тому закон на вкладників банків, 
що перебувають на стадії ліквідації, не буде поширю-
ватись [6]. 

Радою НБУ затверджено «Основні засади грошово-
кредитної політики на період воєнного стану», що 
розроблено відповідно до Конституції України, Закону 
України «Про Національний банк України», Указу Пре-
зидента України № 64/2022 від 24 лютого 2022 р. «Про 
введення воєнного стану в Україні», затвердженого від-
повідним Законом України № 2102-ІХ від 24 лютого 
2022 р., та Закону України «Про валюту і валютні 
операції» [3]. 

Це є принципово важливим документом, завдяки 
якому відкриваються не лише нові можливості до здійс-
нення відповідних заходів НБУ, але й створюються 
можливості для того, щоб формувати відповідні умови 
повоєнної відбудови. 

Радою наголошувалось те, що в умовах війни до-
сить важливо забезпечувати надійне та стабільне функ-
ціонування банківської і фінансової системи країни, а 
також максимально забезпечувати потреби оборони 
України, безперебійне функціонування системи державних 
фінансів, а також об’єктів критичної інфраструктури. 

Відповідно до Основних засад грошово-кредитної 
політики, зокрема, НБУ має повернутися до режиму 
інфляційного таргетування, що має плаваюче курсо-
утворення в міру нормалізації функціонування еконо-
міки та фінансової системи. 

Для збереження фінансової стабільності в Україні 
НБУ вимушено зафіксовано обмінний курс та запро-
ваджено низку адміністративних обмежень, зокрема до 
валютних операцій та руху капіталу. Виходячи з цього, а 
також враховуючи високий рівень невизначеності рин-
кові інструменти мають обмежений вплив на функціо-
нування грошового та валютного ринків. Отже, НБУ 
тимчасово відкладено ухвалення рішень, що стосуються 
облікової ставки. 

В міру відновлення здатності валютного ринку до 
самобалансування Національним банком і далі будуть 
послаблюватись валютні та капітальні обмеження, а 
також буде відбуватися поступове повернення до пла-
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ваючого курсоутворення. Важлива передумова для 
цього полягає у відчутному зростанні обсягів пропо-
зиції валюти, зокрема з боку експортерів в умовах по-
жвавлення виробництва та відновлення транспортної 
логістики. Внаслідок поступової відмови від фіксова-
ного курсу та послаблення обмежень дадуть змогу 
уникнути накопичення значних макроекономічних 
дисбалансів. 

Після того, як буде знижуватись невизначеність та 
посилюватись дієвість каналів монетарної трансмісії 
Центральний банк зможе повернутись до традицій-
ного режиму інфляційного таргетування. НБУ відно-
вить прогнозний цикл та зможе повернутись до зас-
тосування ключової ставки як основного монетарного 
інструменту для зниження інфляції до цілі НБУ 5 % 
та утримування під контролем інфляційних очікувань. 
НБУ буде фінансувати лише критичні видатки уряду 
та прагнення якнайшвидшої повної відмови від зазна-
ченого інструменту [3]. 

Для забезпечення ліквідності банків 25 лютого 
2022 р. НБУ надано рефінансування банкам в обсязі 
51,5 млд. грн. для підтримки ліквідності банківської сис-
теми. Нагадаємо, що 24 лютого 2022 р. НБУ затвер-
джено порядок бланкового рефінансування банків для 
підтримки ліквідності банківської системи. Завдяки 
визначеному інструменту, посилюється спроможність 
банків належно і в повному обсязі виконувати зобо-
в’язання перед клієнтами – юридичними та фізич-
ними особами. 

Новий інструмент бланкового рефінансування зас-
тосували 25 лютого 2022 р. вперше разом зі стандарт-
ними інструментами підтримки ліквідності. Зокрема, 
провели два тендери для підтримки ліквідності, на яких 
банкам надано рефінансування в обсязі 51,5 млрд грн [11]. 

Крім того, в умовах воєнного стану надзвичайно 
важливим є оперативне, належне та безперервне ви-
конання місцевих бюджетів. З метою забезпечення на-
лежного функціонування бюджетної сфери та жит-
тєво важливих потреб жителів територіальних громад, 
уряд та центральні органи виконавчої влади прийняли 
низку швидких, ефективних, оперативних рішень [1]. 

У бюджетне законодавство внесли низку змін, що 
прийнято у період дії воєнного стану. Такими змінами 
зокрема є: внесення змін до місцевих бюджетів; здійс-
нення перерозподілу видатків бюджету і надання кре-
дитів з бюджету за бюджетними програмами; встанов-
лення пріоритетності здійснення видатків Казначей-
ством та органами Казначейства (постанова КМУ від 
9 червня 2021 р. № 590 «Про затвердження Порядку 

виконання повноважень Державною казначейською 
службою в особливому режимі в умовах воєнного стану»); 
скасування певних обмежень до максимального роз-
міру резервного фонду; незастосування дотримання 
термінів подання звітності про виконання місцевих бю-
джетів та річного звіту; скасування норми зі скла-
дання Бюджетної декларації та прогнозів; кошти дер-
жавного дорожнього фонду спрямували на розвиток 
та утримання автомобільних доріг; випуск облігацій 
внутрішньої державної позики; передача коштів між 
бюджетами здійснюється без укладення договорів; 
перерахування коштів з місцевого бюджету до дер-
жавного бюджету для здійснення згідно із законом 
заходів загальної мобілізації та з метою відсічі зброй-
ної агресії російської федерації. Усі тимчасові зміни, 
які стосуються бюджетного законодавства спрямовуються 
на те, щоб оперативно фінансувати територіальну обо-
рону, ЗСУ, захист населення, підтримку бюджетної 
сфери та функціонування економіки країни [4]. 

Україна після початку військової агресії з боку РФ 
постійно отримує фінансову допомогу від урядів – Сві-
тового банку, ЄБРР та МВФ. Загальна сума траншів 
від зазначених інституцій становить 4,325 млд. дол. 
Один із головних партнерів України, який погодився 
на постійну фінансову підтримку країни в умовах 
війни, – МВФ, який перерахував Україні транш у роз-
мірі 1,4 млд. дол. Звісно, гроші від МВФ – це не грант, а 
кредит. Тобто повернення наданого МВФ траншу є 
умовою його надання, наразі немає жодних спеціальних 
умов погашення кредитів для України, що зазнала 
агресії [2]. 

ВИСНОВКИ 
Отже можемо зробити висновки, що в умовах 

воєнного стану на велику діяльність центральних та 
виконавчих органів припадають такі ж великі задачі, 
пов’язані з воєнною кризою. Незважаючи на те, що у 
країні триває війна, економіка продовжує працювати. 
Уся робота, яку було пророблено НБУ, є досить важ-
ливою для забезпечення надійного та ефективного функ-
ціонування фінансової системи країни та максимально 
забезпечити діяльність ЗСУ. НБУ зробив грамотні та 
чіткі кроки для підтримки стабільності всіх банків та 
системи електронних платежів, зокрема: 

– призупинили звичайні операції; 
– обмежили зняття готівки та обмінний курс; 
– обмежили зовнішні платежі та зафіксували фак-

тичний курс. 
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FINANCIAL SYSTEM OF UKRAINE DURING THE MARTIAL LAW 

The paper is a study of the functioning of the financial system of Ukraine under martial law. In particular, it was found that the 
structure of the financial system is quite complex, and with the help of the financial system, the state accumulates and uses resources 
to maintain its apparatus. It was found that in accordance with the Decree of the President of Ukraine of February 24, 2022, a 
martial law regime was imposed on the territory of Ukraine for 30 days and later it was extended. With the beginning of a large-
scale invasion of the aggressor country, the National Bank of Ukraine adopted the necessary decisions, including the NBU resolution 
of February 24, 2022 №18. It was determined that these actions are important in order to ensure the reliable and stable functioning 
of the financial system of the country, as well as to ensure the activities of the Armed Forces of Ukraine and the smooth operation of 
critical infrastructure. It was found that on April 13, 2022, the Law of Ukraine №2180-IX "On Amendments to Certain Laws of 
Ukraine on Ensuring the Stability of the Deposit Guarantee System for Individuals" came into force, which introduces a 100% 
guarantee on bank deposits of individuals and sole proprietors. 

It is investigated that in case of liquidation of the bank, the state on whose behalf the Individual Deposit Guarantee Fund (DGF) 
acts, reimburses depositors within the guaranteed amount. It was determined that the NBU Council approved the "Basic Principles 
of Monetary Policy for Martial Law". This is a very important document, which not only opens up new opportunities for the 
implementation of relevant measures of the NBU, but also creates opportunities to create appropriate conditions for postwar 
reconstruction. 

In addition, it was found that a number of changes were made to the budget legislation, which was adopted during the martial 
law. In particular, changes were made in the functioning of local budgets under martial law. Thanks to the Office of the President of 
Ukraine, the Government, the Verkhovna Rada of Ukraine and other central authorities, a number of quick, effective and prompt 
decisions were made. 

Keywords: martial law, financial system, National Bank of Ukraine, budget, bank deposits 
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СТРАТЕГІЧНЕ УПРАВЛІННЯ ПРОЄКТАМИ 

Стратегічне управління проєктами є перспективним напрямом досліджень. Доведено, що команди з управління про-
єктами повинні навчитися працювати з бізнес-аспектами, краще підтримувати бізнес-стратегію та стабільність. Визначено, 
що стратегічний менеджмент проєктів ще не широко використовується як підхід у практиці реалізації проєктів. 
Констатовано, що однією з концепцій  стратегічного управління проєктами є стратегія проєкту. Побудовано схему 
складників стратегії проєкту на основі моделі 5 «Р» Мінцберга. Проаналізовані елементи стратегії проєкту за трьома 
«Р»: перспектива, позиція, план. 

Ключові слова: стратегія, проєкт, управління, ефективність, продуктивність 

 

ВСТУП 
В умовах загострення глобальної конкуренції, по-

силення економічного тиску та швидкі технологічні 
зміни, науковці та практики постійно шукають ефективні 
способи управління проєктами. Якщо управління про-
єктами відбувається не на засадах ефективності, це 
призводить до значних втрат у продуктивності, при-
бутковості та погіршення морального стану персоналу. 
Традиційний акцент управління на досягненні цілей 
стосовно часу та бюджету проєкту (або обсягу) бі-
льше не є достатнім, що здатний гарантувати досяг-
нення організаційних цілей. Так, з’являється новий нау-
ковий підхід  – стратегічне управління проєктами. 

Стратегічний підхід до управління проєктами ґрун-
тується на усвідомленні, що проєкти в більшості ви-
падків розпочинаються для досягнення бізнес-резуль-
татів і впровадження управління проєктами має бути 
краще узгоджено зі стратегією підприємства. Це озна-
чає, що організації, проєктні команди, менеджери про-
єктів та керівники повинні краще навчитися зосере-
джувати виконання проєкту на досягненні результатів 
бізнесу материнської організації з метою отримання 
більшого прибутку, додаткового зростання та покра-
щення ринкової позиції.  

С. Бушуєв та ін. акцентують на наявності деструк-
тивних економічних відносинах у світовому співто-
варистві, де постає проблема вибору стратегії проєктів 
як драйверів розвитку організацій [1]. Одним з клю-
чових підходів до розвитку ЕС є перехід до циркулярної 
економіки з максимальною утилізацією як відходів ви-
робництва та проєктів, так і утилізацією продуктів про-
єктів після завершення життєвих циклів продуктів [1]. 

І.М. Кадикова та ін. формалізували когнітивні про-
цеси через схематичні зв’язки інтенції, цілепокладання 
та результату в ході набуття нових цінностей суб’єктом 
проєктного управління [2]. Вони обґрунтували актуаль-

ність конвергенції стратегічного, когнітивного та про-
єктного підходів з позиції стратегічного управління про-
єктами; виявили зв’язки когнітивних процесів набуття 
знань та управління інтеграцією проєкту в ході реалі-
зації життєвого циклу [2]. 

Н.С. Краснокутська та Т.О. Осетрова обґрунтували 
періодизацію підходів і методів управління проєктами, 
систематизували його основні концепції, розробили у 
працях протягом 1960-2000-х рр.., проаналізували ре-
зультати успішності проєктів за останні 20 років та 
обґрунтували основні тенденції розвитку проєктного 
менеджменту, зокрема, стратегічного [3]. 

Б.Ю. Козир та А.А. Запривода визначили, що стій-
кість розвитку організації в умовах швидких та кри-
тичних змін зовнішнього та внутрішнього середовища 
може бути забезпечена ефективними моделями і ме-
тодами цілепокладання та ціледосягнення інфраструк-
турних проєктів в умовах критичних змін зовніш-
нього та внутрішнього середовища [4]. Вони зазначили, 
що формулювання місії та визначення стратегії інфра-
структурного проєкту базується на концепції оцінювання 
його цінності так, як це уявляє замовник, який дозво-
лить зацікавленим сторонам здійснювати максимально 
продуктивну комунікацію і за необхідності погоджувати 
із замовником зміни і доповнення до інфраструктур-
ного проєкту [4]. 

Аналіз наукових публікацій свідчить про різнома-
нітність досліджень у предметній тематиці. Але за-
лишаються поза увагою недостатньо обґрунтовані пи-
тання стратегічного управління проєктами. 

МЕТА статті – дослідження теоретико-методоло-
гічних засад та науково-методичних підходів до стра-
тегічного управління проєктами. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
У процесі дослідження використано загальнонаукові 

та спеціальні методи: абстрактно-логічний (для теоре-

 Л.М. СОРОКА, К.В. СТЕПАНОВА, Т.М. УМАНЕЦЬ, 2022
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тичного узагальнення висновків та аналізу резуль-
татів дослідження); аналізу й синтезу (для аналізу 
окремих елементів стратегій проєкту). 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Стратегія проєкту повинна бути багатограною конст-

рукцією, яка здатна допомогти організаціям і мене-
джерам ініціювати, планувати та виконувати проєкт з 
наміром досягнення бізнес-результатів і довгострокової 
стійкості. Використовуючи більшість з п’яти «P»-мо-
делі Мінцберга [5], стратегія проєкту повинна вклю-
чати «перспективу» (фон, причини та загальну ідею), 

«позицію» (чого хочемо досягти і як дізнаємося, що 
цього досягли), і «план» (тобто вказівки на те, що по-
трібно зробити, щоб досягти цих результатів). Тобто, 
стратегія проєкту включатиме «Чому», «Що» та «Як», 
щоб створити найкращу конкурентну перевагу та цін-
ність проєкту. Ці три частини розширені на вісім ком-
понентів, які можна впровадити: бізнес-обґрунтування, 
бізнес-ціль, стратегічна концепція, визначення продукту, 
конкурентна перевага/цінність, критерії успіху та не-
вдачі, визначення проєкту та стратегічна спрямова-
ність (рис. 1). 

Стратегія проєкту
 перспектива, позиція та настанови з метою досягнення найвищої конкурентної 

переваги та найкращої вартості від проєкту

Перспектива
«Чому»

Позиція
«Що»

Настанови
«Як»

Оточення бізнесу

Мета бізнесу

Стратегічна концепція

Визначення продукту

Конкурентна перевага / 
цінності

Критерії успіху / невдачі

Визначення проєкту

Стратегічний фокус

 
Рис. 1. Складники стратегії проєкту [авторська розробка] 

Елементи стратегії проєкту не є фіксованими. Для 
багатьох проєктів вони можуть з’являтися та зміню-
ватися під час розвитку проєкту. Структура є достатньо 
стабільною, щоб вмістити достатні рекомендації для 
розробників проєктів і надає достатню гнучкість, яку 
можна коригувати у процесі навчання та розроблення 
проєкту. 

Перспектива. Перша «Р» («position») – це перспек-
тивна частина стратегії проєкту, показує передумови, 
середовище, причину, чому ініціюємо проєкт, і загальну 
мету, а також визначає концепцію, яка буде керувати 
досвідом проєкту. Вона включає такі три елементи: 
бізнес-текст, бізнес-ціль та стратегічну концепцію. 

Ділове оточення визначає бізнес-середовище, причини 
та можливості, що стоять за проєктом. Зауважимо, що 
іноді це називають «бізнес-кейс». Діловий досвід, зазви-
чай, починається з опису середовища та ідентифікації 
клієнта та/або користувача. Потім він описує та фор-
мулює їхні потреби, визначаючи проблему та надаючи 
можливий спосіб вирішення цієї проблеми. Далі в до-
відковому матеріалі зазначено, як цю потребу можна 
було б задовольнити, і нарешті окреслюються можли-
вості бізнесу, пов’язані з цією потребою та рішенням. 

Бізнес-ціль. Цей елемент визначає кінцеву бізнес-
ціль проєкту. Як правило, він виражає довгостроковий 
бізнес-статус, який буде досягнутий для компанії, коли 
проєкт буде завершено. Це також може чітко вира-
жати підтримку бачення та місії компанії через ре-
зультати проєкту. Оскільки сьогодні організація може 
приділяти більше уваги корпоративній стійкості, окрім 
ділового чи економічного аспекту, бізнес-ціль також 
може бути сформульована з погляду екологічних та 
соціальних аспектів. 

Стратегічна концепція. Цей елемент описує ага-
льну стратегічну ідею, яка знаходиться в основі очі-
куваного бізнесу, і як ця ідея узгоджується з бізнес-
стратегією компанії. Зокрема, це провідний стратегіч-
ний принцип, який буде домінувати над планом і ви-
конанням проєкту та керуватиме створенням і розгор-

танням продукту проєкту.  
Позиція. Це друга «P» («position»), яка буде до-

сягнута після завершення проєкту. Позиційна частина 
включає те, що очікуємо отримати після завершення 
проєкту. Це «стан світу» та позиція, яку компанія до-
сягне у своєму бізнес-середовищі після завершення 
проєкту. Позиція включає в себе такі частини. 

Визначення продукту: описує конкретний результат, 
який буде після завершення проєкту, визначає тип 
продукту, сферу застосування та спосіб використання. 
Визначення продукту може включати концепцію 
роботи продукту, а також його функціональні вимоги 
та технічні характеристики. Зауважимо, що використо-
вуємо термін «продукт» в його широкому значенні, а 
саме результат проєкту, який може включати не лише 
фізичні продукти, а й послуги, процеси або їх комбі-
націю [6]. 

Конкурентна перевага/цінність: це найважливіша 
частина стратегії проєкту. У ньому сформульовано конк-
ретні причини, чому клієнт купує продукт, і чому він 
кращий за альтернативи, такі як: конкурентоспроможні 
продукти, попередні продукти або інші способи, якими 
клієнти впоралися зі своєю проблемою чи потребою. 
Конкурентна перевага може бути визначена в кількох 
сферах і може бути заснована на комбінації характе-
ристик продукту, функціональності, продуктивності, 
якості, надійності, витрат на закупівлю та експлуатацію 
тощо. У деяких випадках карта, на якій відображаються 
атрибути продукту порівняно з конкурентними та по-
передніми продуктами, може сформулювати конкурентну 
перевагу [7]. Нарешті, цей компонент також обговорює 
цінність, створену проєктом. По-перше, у неконкурент-
ному середовищі конкурентні переваги будуть замінені 
цінністю, яку надають клієнтам і користувачам. По-
друге, він сформулює цінність, створену проєктом для 
організації-виконавця, відповідаючи на питання, як 
проєкт формує внесок у бізнес і довгострокові страте-
гічні цілі організації. 

Критерії успіху та невдачі: цей елемент визначає 
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очікування від проєкту. Він визначає показники, які 
будуть оцінювати успіх чи невдачу. Він заздалегідь 
проясняє: як буде оцінюватися результат проєкту, а 
також про труднощі та ризики, про які повинні знати 
керівники проєкту. Критерії спочатку детально окрес-
люють виміри успіху, за якими буде оцінюватися ре-
зультат проєкту. Типові параметри успіху, які запропо-
новано, включають ефективність, вплив на клієнта, біз-
нес і прямий успіх, а також підготовку до майбут-
нього. У конкретних випадках проєктам може знадоби-
тися визначити власні параметри успіху для їх уніка-
льної ситуації (наприклад, отримати дозвіл міської 
влади на розроблення нового сайту) [8]. Окрім того, 
очікуваний успіх бізнесу можна описати в термінах 
бізнес-плану: прогнозований обсяг продажів і зростання 
продажів протягом кількох років. В інших випадках 
він може включати більш загальні твердження сто-
совно прогнозованих ринкових показників. Оскільки 
проєкти показують ризик і труднощі, це також має 
окреслити обмеження, за якими стикається проєкт, та 
основні очікувані ризики. 

План. Остання основна частина стратегії проєкту 
включає «як» – як збираємося це зробити. Це також 
остання «P» («plan») – план дій з метою досягнення 
результатів проєкту, а також поведінка, необхідна для 
досягнення цього. Також слід підкреслити безперервне 
командне навчання під час виконання проєкту. Це нав-
чання створить зворотний зв’язок, який допоможе уточ-
нити стратегію проєкту та зробити її актуальною для 
бізнесу та проєктної ситуації. Крім того, інтеграція еко-
номічних, екологічних та соціальних аспектів управ-
ління проєктами з метою створення стійкості має бути 
частиною керівних принципів. Переважно рекомендації 
включають дві частини: визначення проєкту та стра-
тегічний фокус. 

Визначення проєкту. Цей елемент визначає проєкт, 
що буде реалізовано для створення продукту. Більша 
частина визначення проєкту присвячена класичному 
визначенню проєкту: обсягу проєкту, який визначає 
кінцеві результати проєкту та роботу, яка буде вико-
нана [7]. Як правило, він включає опис робіт (SOW), 
який згодом стане основою для проєкту «структура роз-
поділу робіт» (WBS), загальні часові рамки, приб-
лизну вартість, а також керівника та команду. Крім 
того, визначення проєкту може вказувати на унікаль-
ність проєкту на основі можливої типології типів про-
єктів в організації. 

Стратегічний фокус. Це останній компонент стра-
тегії проєкту і другий за важливістю, що створює наст-
рій та вказівки з поведінки для досягнення конкурент-
ної переваги та цінності продукту. Правильна страте-
гічна спрямованість перетворює бажану конкурентну 
перевагу у рекомендації для учасників проєкту. Ці ре-
комендації допомагають зосередити діяльність і вихо-
вувати поведінку, яка втілить конкурентну перевагу 
уреальність. Зокрема, стратегічна спрямованість може 
бути переглянута під час виконання проєкту за допо-
могою вивчення циклу зворотного зв'язку, що допо-

може посилити фокус і зробити його відповідні ситуації з 
бізнесом і проєктом. Зрештою, правильний стратегічний 
фокус повинен створити у проєкті середовище невпин-
ного пошуку конкурентних переваг. Стратегічний фокус 
також має стосуватися бізнесових, екологічних та со-
ціальних аспектів, що розглядаються як частина біз-
нес-цілей. Стратегічна спрямованість може включати, 
серед іншого, такі пункти. 

Рекомендації стосовно поведінки – це правила та вка-
зівки, що спрямовують поведінку та прийняття рішень. 
Правильна модель поведінки у сукупності сприятиме 
очікуваному конкурентну перевагу.  

Політика. Правильна політика стимулюватиме діяль-
ність команди, яка відповідає конкурентній перевазі й 
звільняє менеджерів від щоденних рішень. Політика 
визначатиме, як керувати та використовувати сильні 
сторони компанії, використовувати професійний досвід, 
використовувати внутрішню синергію, а також ство-
рювати зовнішні альянси та використовувати їх.  

Процеси – це специфічні процеси, які будуть пос-
тійно підтримувати створення конкурентних переваг, 
що включають навчання за допомогою циклів зворот-
ного зв'язку та перегляду стратегії.  

Ролі та відповідальність – конкретні ролі, які будуть 
виконувати різні члени команди, щоб сприяти створенню 
конкурентних переваг, повинні бути чітко визначені. 
Вони можуть включати відповідальність за вартість, 
простоту використання або продуктивність продукту. 

ВИСНОВКИ 
Концепція стратегії проєкту так і не стала невід'єм-

ною частиною більшості проєктних планів і практик 
виконання. Не дивлячись на те, що багато команд розу-
міють важливість їхніх проєктів для успіху компанії, але 
не вистачає формальної структури, яку можна було б 
застосовувати та дотримуватися протягом усього проєкту. 

Натомість багато компаній і менеджери проєктів 
використовують неявне стратегічне мислення. У цьому 
дослідженні запропонували, визначили та протесту-
вали офіційну структуру стратегії проєкту та окреслили 
її компоненти. Проте дослідження піднімає кілька важ-
ливих наслідків і відкритих питань, які потребують ви-
рішення у майбутньому. Для просування управління 
проєктами як стратегічної діяльності з явною метою 
створення конкурентоспроможності для організацій, кон-
цепція стратегії проєкту повинна бути зрозумілою, виз-
наченою, сформульованою, керованою. 

Також необхідно продовжити дослідження сприй-
няття вищого керівництва у питанні запровадженні 
стратегії проєкту. Це включає дослідження проблем 
впровадження, обмежень та недоліків стратегії проєкту. 
Іншим можливим напрямом дослідження є вивчення 
взаємозв'язків між стратегією спонсора та стратегією 
проєкту, дослідження того, чи завжди бажано узго-
дження стратегії проєкту та бізнес-стратегії. Ці дослі-
дження повинні ще більше вдосконалити концепцію 
стратегії проєкту з метою побудови її більш застосов-
ною до динаміки сучасної організації. 
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STRATEGIC PROJECT MANAGEMENT 

Introduction. Strategic project management is a promising area of research. It has been proven that project management teams 
need to learn to work with business aspects, better maintain business strategy and stability. 

The purpose of the paper is to study the theoretical and methodological principles and scientific and methodological approaches 
to strategic project management. 

Results. It is stated that one of the concepts of strategic project management is project strategy. The project strategy should be a 
multifaceted structure that can help organizations and managers to initiate, plan and implement a project with the intention of 
achieving business results and long-term sustainability. Elements of the project strategy are not fixed. For many projects, they may 
appear and change during project development. The structure is stable enough to contain sufficient recommendations for project 
developers and provides sufficient flexibility that can be adjusted during the learning and project development process. The scheme 
of components of project strategy on the basis of model 5 "P" of Minzberg is constructed. The elements of the project strategy for the 
three "P" are analyzed: perspective, position, plan. 

Conclusion. To promote project management as a strategic activity with the clear goal of creating competitiveness for 
organizations, the concept of project strategy must be clear, defined, formulated, managed. It is also necessary to continue research 
on the perception of senior management in the implementation of the project strategy. This includes research into implementation 
problems, limitations and shortcomings of the project strategy. Another possible area of research is the study of the relationship 
between the sponsor's strategy and the project strategy, the study of whether it is always desirable to agree on a project strategy and 
business strategy. These studies should further improve the concept of project strategy in order to make it more applicable to the 
dynamics of modern organization. 

Keywords: strategy, project, management, efficiency, productivity 
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РОЛЬ ПОДАТКУ НА НЕРУХОМЕ МАЙНО У ФІСКАЛЬНІЙ ПОЛІТИЦІ ЄВРОПЕЙСЬКОГО СОЮЗУ 
ТА ЕКОНОМІЧНОМУ ВІДНОВЛЕННІ УКРАЇНИ 

У статті досліджено актуальні особливості оподаткування нерухомості у країнах Європейського Союзу (ЄС). 
Акцентовано увагу на специфічних процедурах застосування ставок податку на нерухомість в деяких європейських країнах. 
Проведено компаративний аналіз елементів податку на нерухоме майно у країнах ЄС та Україні. Звернено увагу на дискусійні 
положення та перспективи оподаткування багатства, що може слугувати потенціалом у вирішенні бюджетних проблем 
національних економік. Систематизовано актуальні нормативні заходи з оптимізації майнового оподаткування в Україні в 
умовах дії воєнного стану. Проведене наукове дослідження дало змогу сформувати сценарії посилення фіскального 
потенціалу податку на нерухоме майно в Україні з урахуванням європейського досвіду в період економічного відновлення. 

Ключові слова: фіскальна політика, майнові податки, податок на нерухоме майно, місцевий бюджет, воєнний стан 

 

ВСТУП 
З огляду на складну фінансово-бюджетну ситуацію, 

яка притаманна сучасному розвитку України, майнові 
податки, як і в більшості країн Європейського Союзу 
(ЄС), можуть стати джерелом фіскального потенціалу 
задля належного відновлення та підтримки соціально-
економічного розвитку територій. Українським фахівцям, 
науковцям та політичним діячам не варто забувати про 
важливість реформування вже існуючих інструментів 
і механізмів податкової політики, оскільки саме ре-
формування виступає одним із пріоритетних важелів 
стабілізації економічного розвитку держави у після-
воєнний період. У контексті цього та з огляду на між-
народну економічну нестабільність і посилену пріори-
тетність євроінтеграційних процесів, актуального зна-
чення набуває порівняння систем оподаткування майна 
в Україні та країнах ЄС, особливо у процесі іденти-
фікації об’єктів оподаткування. 

Сьогодні важливо сконцентрувати механізм оподат-
кування нерухомого майна у площину посилення роз-
витку соціально-економічних та фіскально-політичних 
процесів у регіонах України. Важливо інтенсифікувати 
втілення тактичних та стратегічних заходів з віднов-
лення економіки на базі ефективного освоєння фіс-
кального потенціалу адміністративно-територіальних 
одиниць. Внаслідок воєнних дій було пошкоджено та 
знищено низку об’єктів нерухомого майна, що потребує 
ретельного моніторингу та вжиття адекватних заходів, 
зокрема бюджетно-податкового характеру (в адмініст-
руванні податку на нерухоме майно важливо врахову-
вати зональні та регіональні особливості). Тому акту-
альним завданням постає дослідження тенденцій справ-
ляння податку на нерухомість в країнах ЄС задля 
імплементації кращих практик у національну систему 
в умовах воєнного стану та післявоєнної відбудови. 

Аналіз останніх досліджень і публікацій 
Проблеми, алгоритми та перспективи майнового 

оподаткування в українській фіскальній практиці не-
одноразово слугували об’єктом дослідження вчених, 
фахівців та практиків [1, 2, 4, 6, 7, 9, 11, 12]. Зважаючи 
на специфічні тенденції справляння податку на неру-

хоме майно в українських реаліях та в умовах дії воєн-
ного стану постала потреба моніторингу досліджень 
зарубіжних науковців у напрямку ефективного засто-
сування елементів даного податку. У цьому ракурсі 
варто виділити праці дослідників оподаткування не-
рухомості в ЄС [3, 8] та відповідні інформаційно-пра-
вові ресурси [5, 10, 13, 14]. Їхні зусилля зосереджувалися 
на висвітленні регіональних особливостей оподатку-
вання майна, соціальних, політичних, фіскальних та ста-
тусних аспектах функціонування податку на нерухо-
мість. Однак сучасний глобалізм, дифузія соціально-полі-
тичних, пандемічних, військових ризиків та загроз, до-
мінанти уніфікованих регіональних процесів вимагають 
ретельного дослідження особливостей формування фіс-
кального потенціалу муніципалітетів, зокрема у частині 
дієвого адміністрування податку на нерухоме майно. 

МЕТА статті полягає в обґрунтуванні теоретичних 
та прикладних положень оподаткування нерухомого 
майна у країнах ЄС та формуванні сценаріїв ефектив-
ного справляння податку на нерухомість у сучасній 
українській фіскальній практиці. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Інформаційною та методологічною базою статті є 

наукові роботи, матеріали періодичних фахових та 
профільних видань, нормативно-правові документи, а 
також різні Інтернет-джерела. 

У науковій роботі використовувалися методи по-
рівняння та аналогії (в моніторингу та оцінюванні євро-
пейської та української практики адміністрування по-
датку на нерухоме майно); узагальнення та спостере-
ження (в аналізі причин і факторів, що впливають на 
ефективність оподаткування нерухомості), абстрактно-
логічний, індукції, дедукції та інші методи наукового 
пізнання. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Податки на майно – це, насамперед, плата за право 

володіння, тобто їх існування обумовлюється необхід-
ністю оподаткування власності. Відповідно до зазна-
ченого суб’єктами оподаткування мають бути влас-
ники майна, але на практиці доволі популярним є ви-
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значення суб’єктами податкових відносин як влас-
ників, так і користувачів. 

Європейський прагматизм майнового оподаткування 
платників податків ідентифікує чотири базових під-
ходи до сплати податків, а саме: 

– податки на окремі види майна (зокрема, засто-
сування окремого податку – плати за землю, транс-
портного податку, податку на нерухомість); 

– чистий податок на майно (оподаткування комер-
ційного та промислового майна, що перебуває у влас-
ності платника податку – такий механізм використо-
вують у Німеччині, Данії, Нідерландах, Франції); 

– податки на перехід права власності на майно 
(специфічною домінантою виступає наявність прогре-
сивної податкової шкали, яка диференціюється за-
лежно від родинних зв’язків та диференційованої сис-
теми податкових пільг – такий податок активно засто-
совується у Швеції); 

– податок на приріст капіталу (податок на доходи 
від реалізації активів, що перебувають у власності 
платника податку) – такий дохід може оподатковува-
тися як у складі податку на доходи чи прибутки плат-
ника податку (Україна), так і шляхом застосування окре-
мого виду обов’язкового платежу (Австрія, Велика 
Британія, Ірландія, Португалія) [1, с. 942]. 

Найбільш розповсюдженою базою оподаткування 
майна можна вважати землю і об’єкти нерухомості, але 
в окремих країнах база оподаткування є більш розга-
луженою, тому що до оподаткування залучають ще інші 
види рухомого та нерухомого майна: транспортні за-
соби, обладнання й устаткування, нематеріальні активи, 
предмети розкоші [2]. Податок на нерухоме майно є 
основною статтею доходів місцевих бюджетів. Серед 
країн ЄС його не справляють лише на Мальті й в Ір-
ландії. Об’єктом оподаткування виступають земельні 
ділянки, будинки, квартири у багатоквартирних бу-
динках, котеджі, гаражі, дачі тощо. Суб’єкт оподат-
кування – власник нерухомості або орендар. Сплачу-
ється податок один раз на рік або рівними частинами 
щоквартально [3].  

Системи оподаткування нерухомості у кожній кра-
їні відрізняються своїми особливостями. Найскладні-
шою є система оподаткування нерухомості Німеччини. 
Податок на майно охоплює три фактори, які визнача-
ються муніципалітетами та податковими установами 
й використовуються для розрахунку [4, с. 29]. Для ад-
міністрування податку фіскальні органи встановлю-
ють його вартість. Вартість одиниці обчислюється на 
підставі вартості землі у 1935 р. (східна Німеччина) 
та у 1964 р. (західна Німеччина). Площа майна мно-
житься на вартість землі, потім податкові органи зас-
тосовують або метод капіталізованого прибутку, або 
метод реальної вартості активів. Оскільки відтоді ціни 
істотно змінилися, обчислені значення часто нижчі від 
реальної ринкової ціни об’єктів нерухомості. У розра-
хунку податку на нерухомість застосовують коефі-
цієнт, який залежить від населеного пункту [5]. 

У Польщі розмір податку на нерухомість визначає 
гміна, базою для оподаткування виступає корисна площа 
нерухомості. Податок справляється з площі квартири, 
землі й частини будинку, в якому власник володіє част-
кою як власник квартири тощо. Податкова ставка за-
проваджується муніципальними радами, але вона не 

може перевищувати максимальних ставок, затверджених 
Міністерством фінансів. Такі ставки залежать від 
індексу цін, встановлюються і переглядаються щорічно. 
У Великій Британії податок адмініструється з нерухо-
мості, яка використовується з комерційною метою і 
базою оподаткування є річна орендна плата [6, с. 55]. 
Податок на нерухомість в Іспанії сплачується один 
раз на рік. Об’єктом оподаткування є земельні ділянки, 
будівлі в межах муніципального округу. Оцінювання 
майна здійснюється Кадастровим управлінням. Сума 
залежить від якості житла. Наприклад, за квартири не-
обхідно заплатити в середньому від 100 до 500 євро на 
рік, за вілли – від 300 до 2000 євро на рік. Сума зале-
жить не тільки від займаної площі, а й від місця роз-
ташування, а також інших факторів [7, с. 83]. 

Французькі та іноземні юридичні особи, які воло-
діють безпосередньо або побічно нерухомим майном 
на території Франції, обкладаються податком на майно. 
Юридичні особи – платники податку сплачують податок 
за ставкою, максимальний розмір якої становить 1,5 %. 
Для іноземних юридичних осіб встановлена ставка по-
датку на рівні 3 %. Податок на спадщину та дарування 
справляється за всіх видів переходу прав власності. 
Законодавством визначені єдині ставки як на спад-
кування, так і на дарування, які побудовані за прин-
ципом подвійної прогресії. Податок на приріст капі-
талу діє з 1976 р. Об’єктом оподаткування виступають 
нерухомість і деякі види особистої власності. Подат-
ковою базою є чистий приріст капіталу (після вира-
хування збитків), який визначається як різниця між 
продажною і купівельною ціною майна [8, с. 140]. 
Особи, які не є резидентами, і фізичні особи, які пос-
тійно проживають поза межами країни, обкладаються 
податком на прибуток від продажу нерухомості, роз-
ташованої на території Франції. У разі якщо неру-
хомість продається протягом 1 року після купівлі, 
ставка податку становить 33,3 %. Такий підхід змен-
шує спекуляції з дороговартісною нерухомістю. Якщо 
продавець володів нерухомістю більше 5 років, то 
оподатковувана база знижується на 10 % за кожний 
наступний рік після п’ятого року володіння. У разі 
продажу після 15 років володіння податок не засто-
совується [9, с. 166]. 

У Литві оцінювання нерухомості проводиться Цент-
ром реєстрації за дорученням держави. Податкова вар-
тість нерухомості обчислюється як середня ринкова 
вартість методом масового оцінювання (оцінювання 
групи одиниць власності, визначених на конкретну 
дату з використанням стандартних методів, загальних 
даних та статистичного тестування). Для обчислення 
середньої ринкової вартості нерухомості активно ви-
користовується кадастрова карта нерухомості, на якій 
відображено зони вартості – території з аналогічним 
рівнем цін на нерухомість. У розрахунку середньої рин-
кової ціни нерухомості користуються даними Кадастру 
нерухомості, кадастрової карти та Реєстру нерухо-
мості з використанням методів порівняльної вартості 
та операційної дохідної вартості (капіталізація доходу 
або дисконт на потік грошових коштів). Оцінювач не-
рухомості (компанія з оцінювання) надає дані Реєстру 
та Кадастру нерухомості місцевому податковому ад-
міністратору. Ставка податку становить від 0,5 % до 3 % 
податкової вартості нерухомості [10]. 
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У Польщі, Україні, Словаччині, Чехії, частково Угор-
щині податок на нерухомість фізичних осіб справля-
ється залежно від корисної (загальної) площі нерухо-
мості або її частини. Перевагою використання цієї площі 
як бази оподаткування є легкість адміністрування, ос-
кільки інформація міститься у реєстрі власників неру-
хомого майна, проте вона не відображає важливих 
споживчих характеристик майна (знос, вартість пок-
ращень, місце розташування). 

Податок не враховує різниці у вартості нерухо-
мого майна (житло у великих і малих містах, курорт-
ній зоні, розташування в центрі чи на околиці, якість 
нерухомості – новобудови, панельні, блочні чи цегляні 
будинки, рівень зносу, наявність інфраструктури). 

Порівняння загальносистемних тенденцій розвитку 
майнового оподаткування в країнах ЄС та Україні ви-
явлено високий ступінь відповідності вітчизняної та 
європейської систем майнових податків. Зокрема, в 
Україні, так само як і в державах-членах ЄС, відміча-
ється зростання ролі майнових податків у фіскальній 
політиці держави та муніципалітетів. 

Ізоляційний підхід в механізмах оподаткування 
землі та інших об’єктів нерухомого майна практику-
ється у таких країнах, як Естонія, Литва та Румунія, 
які входять до числа нових членів ЄС і рівень еконо-
мічного розвитку яких є нижчим порівняно з країнами-
засновниками, а відтак, більше відповідає тим соці-
ально-економічним умовам, які існують у сучасній 
Україні [11]. 

Зауважимо, що в Україні та країнах ЄС спостері-
гається досить суперечливе ставлення платників до 
податку на багатство. Хоча в умовах викликів міжна-
родної фінансової нестабільності європейська тенденція 
абсолютно негативного ставлення до цього податко-
вого інструменту поступово змінюється на усвідом-
лення його потенціалу у вирішенні бюджетних проб-
лем національних економік, питання оподаткування 
багатства в Україні й досі залишається відкритим та 
водночас дискусійним. 

В Україні, як і в більшості країн ЄС, в яких прак-
тикується оподаткування капітальних доходів, у струк-
турі майнових податків виокремлено податок на при-
ріст капітальної вартості. Водночас, якщо порівнювати 
вітчизняні реалії з європейським досвідом, можна по-
бачити, що даний податок справляється переважно у 
країнах-засновниках ЄС, тоді як нові країни-члени уг-
руповання уникають застосування такого податкового 
інструменту. На нашу думку, це свідчить про невра-
хування об’єктивних економічних реалій українськими 
посадовцями, оскільки очевидно, що передумовою за-
провадження податку на приріст капітальної вартості 
має бути насамперед належний рівень розвитку на-
ціональної податкової системи, а також готовність 
суспільства до прийняття даного фіскального інстру-
менту [12, с. 97]. 

В Україні у довоєнний період (до 2022 р.) біль-
шість нерухомого майна фізичних осіб не потрапляє 
під оподаткування, податком обкладається понаднор-
мовий метраж: квартири площею більше 60 кв м, бу-
динки більше 120 кв м, а також квартира й будинок 
загальною площею понад 180 кв м. Розмір податку може 
самостійно визначати місцева влада, але він не пови-
нен перевищувати 1,5 % мінімальної зарплати [13]. 

Оскільки у 2022 р. податок нараховується за звітний 
2021 р., ставка податку розраховується виходячи з мі-
німальної заробітної плати, встановленої на 01.01.2021 р., 
яка складала 6 000 грн (так, максимальна ставка за 1 
кв м не може перевищувати 90,0 грн). Тим не менше, на 
сьогодні органи контролю не мають повної бази об’єктів 
оподаткування та їхніх власників. Державний реєстр 
майнових прав на нерухоме майно запрацював у 2011 р., 
і частину об’єктів нерухомості до нього досі не вне-
сено. В Україні в оподаткуванні нерухомості, на нашу 
думку, необхідно застосовувати кадастрову/оціночну 
вартість нерухомості з наближенням її до ринкової. 
Базою для оподаткування нерухомості має бути ка-
дастрова (оціночна) вартість. 

Порівняння української системи оподаткування майна 
з аналогічними системами держав ЄС за характеристи-
ками функціональних детермінантів майнових податків 
виявило певну відповідність національної системи май-
нового оподаткування європейській. Зокрема, в пере-
важній більшості податків виявлено високий ступінь 
подібності в частині суб’єктів та об’єктів оподатку-
вання. Водночас виявлено низку розбіжностей, пере-
важно у підходах до визначення бази оподаткування 
майнових податків. Зокрема, для ідентифікації бази 
податку на спадщину та подарунки в країнах ЄС заз-
вичай використовується ринкова вартість успадкова-
ного чи подарованого майна, а в українській практиці 
дане положення не уточнюється. Згідно з європей-
ським досвідом ринкова вартість також виступає ба-
зою нарахування податку на угоди купівлі-продажу 
майна, водночас в Україні в якості останньої виступає 
оціночна вартість. 

Для ефективної та безперебійної роботи еконо-
міки держави у період війни Верховна Рада України 
24 березня 2022 р. прийняла Закон України «Про вне-
сення змін до Податкового кодексу України та інших 
законодавчих актів України щодо вдосконалення за-
конодавства на період дії воєнного стану» [14]. Клю-
чові зміни стосуються місцевих бюджетів – зміни до-
дано до статті стосовно особливостей бюджетного 
процесу в умовах воєнного стану. З приводу адмініст-
рування податку на нерухоме майно в Україні – в 
цьому ракурсі зазначимо, що на період дії правового ре-
жиму воєнного чи надзвичайного стану не поширю-
ється дія регуляторного законодавства на встанов-
лення місцевих податків та/або зборів та податкових 
пільг зі сплати місцевих податків (зборів). 

Не нараховується та не сплачується податок на не-
рухоме майно, відмінне від земельної ділянки, за об’єкти 
житлової нерухомості, зокрема їх частки, які перебу-
вають у власності фізичних осіб (за податкові (звітні) 
періоди 2021 та 2022 рр.) та юридичних осіб (за по-
датковий (звітний) період 2022р.), що розташовані на 
територіях, на яких ведуться (велися) бойові дії, або 
на територіях, тимчасово окупованих збройними форму-
ваннями російської федерації, та за об’єкти житлової 
нерухомості, що стала непридатною для проживання 
у зв’язку з військовою агресією російської федерації 
проти України. 

Тимчасово на період з 1 березня 2022 р. до 31 грудня 
року, в якому припинено або скасовано воєнний стан, 
не нараховується та не сплачується податок на неру-
хоме майно, відмінне від земельної ділянки, за об’єкти 
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нежитлової нерухомості, зокрема їх частки, розташо-
вані на територіях, на яких ведуться (велися) бойові дії, 
або на територіях, тимчасово окупованих збройними 
формуваннями російської федерації. Водночас плат-
ники податку – юридичні особи протягом 6 календарних 
місяців після місяця, в якому припинено чи скасовано 
воєнний стан, мають право подати уточнюючу подат-
кову декларацію, в якій відображаються зміни розміру 
податкового зобов’язання з податку на нерухоме майно, 
відмінне від земельної ділянки, за відповідний подат-
ковий період. Для платників податку – фізичних осіб 
контролюючий орган самостійно обчислює податкове 
зобов’язання за період з 1 січня до 1 березня 2022 р. 

Такий підхід є логічним та адекватним сучасним 
реаліям податкових правовідносин. Водночас вимагає 
від контролюючих органів у сфері оподаткування мо-
ніторингових дій, а від платників податку – сумлін-
ного виконання відповідних обов’язків у період від-
новлення України. Важливо у найближчій перспек-
тиві апробувати алгоритми оподаткування об’єктив 
розкоші в українській фіскальній практиці. 

Аналізуючи наведені зміни, можна побачити, що 
податку на нерухоме майно, відмінне від земельної 
ділянки приділялась істотна увага, однак деякі поло-
ження українського законодавства потребують пере-
гляду з метою його подальшої адаптації та реформу-
вання. 

ВИСНОВКИ 
В Україні в оподаткуванні нерухомості, на нашу 

думку, необхідно застосовувати трансформаційний 
досвід країн Прибалтики через належне функціону-
вання кадастрової/оціночної вартості нерухомості з 
наближенням її до ринкової. Базою для оподатку-
вання нерухомості має бути кадастрова (оціночна) вар-
тість. Впровадження вартісного підходу до оцінювання 
об’єктів нерухомості в Україні вимагає низки послі-
довних дій: 

1) уніфікація компетенцій управління та ведення 
кадастру в єдиному державному органі управління; 

2) розроблення нормативно-правового забезпечення 
зі створення та функціонування Державного кадастру 

нерухомості, механізму та методів державної кадаст-
рової оцінки; 

3) інвентаризація об’єктів нерухомості з присвоєнням 
кадастрового номера; 

4) формування системи Державного кадастру не-
рухомого майна. 

В Україні вже зроблено перші кроки до форму-
вання кадастру нерухомості. У створенні Державного 
кадастру нерухомого майна слід використовувати дані 
Державного реєстру речових прав на нерухоме майно, 
Публічну кадастрову карту України, досвід форму-
вання системи Державного земельного кадастру. 

Також досить важливим для України є болгар-
ський досвід, незважаючи на те, що ставка податку на 
нерухоме майно в Болгарії позиціонується найниж-
чою в Європі. Базою оподаткування служить оцінка 
нерухомого майна та визначається для кожного му-
ніципалітету відповідною радою з використанням прин-
ципів фіскального федералізму. Застосування земель-
ного податку у зарубіжних країнах стимулює власника 
чи користувача до економічно ефективного викорис-
тання землі. Наприклад, у випадку необроблення зе-
мельних ділянок у Болгарії їх власники оподаткову-
ються за підвищеними ставками податку, що надає 
економічний стимул для постійного їх оброблення.  

Важливим завданням у перспективі виступає циф-
рова трансформація ефективного застосування техно-
логій моніторингу об’єктів нерухомого майна. У цьому 
ракурсі парадоксальність ситуації проявляється дво-
векторно: з однієї сторони застосування ставок податку 
на нерухоме майно до об’єктів, які є фактично наяв-
ними (вцілілим та незруйнованими від військових дій), з 
іншої сторони – чіткий моніторинг знищеного майна 
українців задля застосування пільгового періоду опо-
даткування на час повноцінного відновлення нерухо-
мості та платоспроможності власника такого майна. 

Також наголосимо, що в перспективі у справлянні 
податку на нерухоме майно необхідно оцінити до-
цільність застосування податкових пільг з погляду 
диференціації рівня життя громадян в Україні з метою 
захисту соціально незахищених верств населення. 
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THE ROLE OF REAL ESTATE TAX IN THE FISCAL POLICY OF THE EUROPEAN UNION AND 
ECONOMIC RECONSTRUCTION OF UKRAINE 

Introduction. In the modern conditions of economic development, an important task is to study the specific features of real estate 
tax administration in the European Union in order to implement best practices in the Ukrainian system, especially during martial 
condition and postwar reconstruction of Ukraine. European experience shows that the real estate tax, using the right approach, can 
become one of the important provisions of the revenue side of budgets at various levels. 

The purpose of the paper is to substantiate the theoretical and applied provisions of real estate taxation in the European Union 
and the formation of measures for effective administration of real estate tax in modern Ukrainian fiscal practice. 

Results. The paper examines the current features of real estate taxation in the European Union. Emphasis is placed on specific 
procedures for applying real estate tax rates in some European countries. A comparative analysis of the elements of real estate tax in 
the European Union and Ukraine is conducted. The monitoring of system-wide trends in the development of property taxation in the 
European Union and Ukraine revealed a high degree of compliance of domestic and European property tax systems. In particular, in 
Ukraine, as well as in the EU member states, there is an increasing role of property taxes in the fiscal policy of the state and 
municipalities. Attention is drawn to the controversial provisions and prospects of riches taxation, which can serve as a potential in 
solution budget problems of national economies. 

Conclusions. The actual normative positions on optimization of property taxation in Ukraine in the conditions of martial 
condition are systematized. The conducted research made it possible to form scenarios for strengthening the fiscal potential of the 
real estate tax in Ukraine, taking into account the experience of the European Union in the period of economic recovery. 

Keywords: fiscal policy, property taxes, real estate tax, local budget, martial condition 
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ПЛАНУВАННЯ ТА ОРГАНІЗАЦІЯ ВІТЧИЗНЯНИХ ЕКО-ТУРІВ В УМОВАХ ОБМЕЖЕНЬ ТА 
НЕПЕРЕДБАЧУВАНОСТІ 

У статті визначено, що сьогодні підприємства сфери туризму опинилися в умовах глибокої кризи, пов'язаної з військовим 
конфліктом на сході країни та рецесією фінансово-економічної системи. Коронавірусна хвороба (COVID-19) завдала серйозної 
та незворотної шкоди індустрії екотуризму, створюючи серйозні проблеми для всіх частин ланцюга постачання екотуризму. 
Ланцюг постачання екотуризму складається з різних компонентів, найважливішими з яких є центри екотуризму. У ці часи 
пандемії головні турботи цих центрів – покращити їхні жалюгідні економічні умови та зберегти клієнтів на посткоронавірусну 
еру. Як наслідок, слід провести розслідування, щоб вирішити ці проблеми та надати відповідні рішення, щоб допомогти їм 
подолати виклики, які виникли. Розроблено двооб’єктивну математичну модель ланцюга постачання екотуризму у невизначеному 
середовищі з урахуванням наслідків COVID-19. Запропонована математична модель розв’язується за допомогою методу 
програмування нечітких цілей (FGP) і тестується на реальному прикладі для визначення її ефективності. Пропонуються 
деякі ефективні управлінські ідеї для покращення ситуації в центрах в умовах пандемії. 

Ключові слова: екотуризм , туризм, бізнес, економіка, дослідження, туристичний ринок, готельна індустрія, світова криза 

 

ВСТУП 
Індустрія туризму є найшвидшою і найбільшою у 

світі індустрією, що розвивається, і розглядається як 
важливий інструмент для розвитку та покращення еко-
номічних умов у багатьох частинах світу. Належне 
управління членами, які беруть участь у ланцюжку пос-
тачання туризму, є однією з найважливіших ключо-
вих стратегій для досягнення цих цілей у будь-якому 
туристичному напрямі. Туристичний ринок включає 
мандрівників, туристичні агенції, рекламодавців і мар-
кетологів туристичних клієнтів, готелів та їх пер-
сонал, авіакомпанії, аеропорти та людей, прямо чи опо-
середковано залучених як співробітників різних аеро-
портів, таких як постачальники авіаційного палива. 
Також включає людей із країн призначення, чиї за-
соби до існування залежать від цієї галузі та кількох 
інших суміжних підсекторів. Tуризм надзвичайно враз-
ливий до зовнішніх подій, таких як стихійні лиха (по-
вені, землетруси, урагани, тероризм і пожежі) та по-
ширення епідемічних захворювань, таких як ГРВІ. 
Крім того, туристична індустрія – це галузь, яка ба-
зується на діяльності, орієнтованої на людину. Будь-
які катастрофи, такі як поширення пандемічної хво-
роби або початок війни, або інші природні катаклізми 
призведуть до застою та призведуть до серйозного 
пошкодження. 

МЕТА статті – надання рішень постраждалим під-
приємствам для відновлення та покращення їх діяль-
ності в умовах обмежень та непередбачуваності. 

МЕТА дослідження – розробити практичні та ко-
рисні плани дій для центрів екотуризму, щоб допо-
могти підприємствам утриматися на туристичному 
ринку в умовах обмежень та непередбачуваності . 

 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Сьогодні світ стикається з однією з головних проб-

лем століття під назвою COVID-19. Поширення цієї 
пандемічної хвороби у всьому світі спричиняє багато 
проблем для всіх підприємств і галузей. Одним із 
таких бізнесів, які найбільше постраждали від цієї пан-
демії, є туристичний бізнес, а саме туристична індустрія. 
Як повідомляється, туристична індустрія – одна з 
різноманітних, зростаючих та найбільших галузей про-
мисловості у світі, а також вважається найважливішим 
джерелом доходу та можливостей роботи для багатьох 
країн. Ця галузь важлива з двох поглядів. Перший – 
соціально-культурні перспективи: означає, що туристи 
будуть знайомі з культурами, расами, етнічністю, зви-
чаями та туристичними пам’ятками країни перебування. 
Другий – це економічний аспект, в якому туристи вва-
жаються джерелом доходу та валюти для країни пе-
ребування. Тому через економічні, соціальні та куль-
турні наслідки більшість країн взяли до уваги цю 
галузь. Крім того, згідно зі статистикою Всесвітньої 
ради з подорожей і туризму, подорожі та туризм стали 
одним із найбільших бізнес-секторів до спалаху пан-
демії COVID-19. Рішення для відновлення в умовах 
пандемії не тільки можуть знову вижити в цих цент-
рах, але також можуть рухатися до процвітання та роз-
витку туризму в умовах цієї хвороби, а також після 
неї. Отже, це свідчить про важливість рішень для від-
новлення туристичної діяльності в умовах корона-
вірусу. Тому нашою головною причиною та мотива-
цією для проведення цього дослідження були жахливі 
та шокуючі умови, створені пандемією COVID-19 та 
воєнним станом для еко-туризму та туристичної ін-
дустрії загалом.  

Екотуризм являє собою нову можливість для країн, 
що розвиваються. Екотуризм запроваджено як галузь 
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туризму, що складається з відповідальних поїздок у 
природні зони, які зберігають навколишнє середовище 
та покращують життя місцевого населення. Однак 
індустрія екотуризму зіткнулася з серйозними проб-
лемами в результаті пандемії COVID-19, внаслідок 
чого Всесвітня організація охорони здоров’я (ВООЗ) 
випустила рекомендації проти подорожей та скуп-
чення громадських місць. Так, за таких обставин влас-
ники та менеджери повинні намагатися уникнути 
подальшої економічної шкоди та безробіття, а також 
намагатися зберегти своїх клієнтів, що є їх основною 
турботою в епоху після коронавірусу. Спалахи COVID-19 
спричинили закриття іноземних кордонів, введення 
внутрішніх обмежень на поїздки та скасування біль-
шості рейсів. У результаті були змушені закрити го-
телі та туристичні об’єкти, що завдало значної шкоди 
туристичному ринку. Ще один важливий момент, який 
слід пам’ятати, – те, що під час пандемії COVID-19 прог-
нозування та оцінка обсягу попиту в туризмі неймовірно.  

Визнання споживачів є одним з найважливіших і ви-
рішальних питань у багатьох галузях, особливо у ви-
робництві та сфері послуг. Для побудови безперервних і 
відповідних стосунків з клієнтами, по-перше, необхідно 
їх точно знати і вказати тип та якість взаємовідносин 
між собою. Потім потрібно будувати взаємні стосунки. 
Категоризація клієнтів є одним із фундаментальних 
кроків у розпізнаванні клієнтів. У цьому дослідженні 
використовується техніка мозкового штурму, щоб від-
нести клієнтів до нульової фази. 

Техніка мозкового штурму дуже корисна, ефективна 
і широко використовується в багатьох організаціях, під-
приємствах та установах для пошуку найкращих і най-
більш вигідних рішень для вирішення проблеми. Моз-
ковий штурм є одним із найвідоміших методів гене-
рування ідей для творчого вирішення проблеми і здійс-
нюється за допомогою групи людей. Власне для ви-
рішення проблеми подано та досліджуються різні ідеї, 
а в підсумку обираються найкращі підходи. Ще один 
примітний момент цієї техніки полягає в тому, що 
ідею, яка спочатку вважалася дуже смішною, неефектив-
ною та безглуздою, можна виховати, розвинути, до-
опрацювати та перетворити на дуже корисну та ефек-
тивну за допомогою інших історичні дані за останні 
три роки. Різні аспекти, які розглядалися для вивчення 
клієнтів, включають їх віддаленість від центрів, – чи 
це внутрішній туристичний, чи міжнародний, кількість 
відвідувань центрів та тривалість їх перебування в 
центрах. Потім проведено мозковий штурм за участю 
експертів з туризму, власників, менеджерів та частини 
персоналу центрів. Подано та розглянуто різноманітні 
ідеї та думки, і, нарешті, клієнтів розділено на чотири 
різні групи: 

1. Клієнти вперше – клієнти, які вперше скориста-
лися послугами своїх центрів.  

2. Поворотні клієнти – до цього типу клієнтів нале-
жать клієнти, які вперше прийшли, яких вони повинні 
спробувати перетворити на клієнтів, які повернулися.  

3. Постійні клієнти – ті клієнти, які користуються 
лише послугами свого центру серед різних наявних 
фірм, а також називаються лояльними клієнтами.  

4. Підтримка клієнтів – до цієї групи клієнтів входять 
постійні клієнти, які не тільки віддають перевагу пос-
лугам центру перед іншими центрами, але й заохо-

чують інших користуватися послугами центру. 
Цей план дій має певні переваги для туристичного 

ринку. Вони детально описані так. План дій – це інст-
румент планування, який включає кроки або завдання, 
необхідні для досягнення цілей. Це надзвичайно важ-
лива частина процесу стратегічного планування. Плани 
дій дуже ефективні, коли необхідні швидкі та точні 
підходи для подолання небажаної ситуації. Тому їх ви-
користання є поширеним у багатьох організаціях і під-
приємствах. Важливим кроком у створенні ефективних 
планів дій є постановка мети. Крім того, під час ство-
рення планів дій необхідно повністю визначити та вра-
хувати наявні вимоги та обмеження. У цій статті виз-
начено 8 застосовних та ефективних планів дій для ту-
ристичних підприємств для покращення їхньої ефек-
тивності та підвищення продуктивності в умовах пан-
демії COVID-19. 

Перед наданням планів дій була зібрана початкова 
інформація про стан туристичних фірм до та в умовах 
пандемії COVID-19 шляхом особистих інтерв’ю з ке-
рівниками та власниками цих центрів. Їм задавали деякі 
запитання, такі як види послуг, які надавалися турис-
там до пандемії, середня кількість туристів, які відві-
дували їхні центри за день, середній дохід, чисель-
ність їхнього персоналу та їхні умови під час пан-
демії. Після отримання вихідної інформації умови ту-
ристичних фірм ретельно і глибоко вивчено. За допо-
могою техніки мозкового штурму виведено такі ос-
новні пункти для покращення стану фірм на турис-
тичному ринку. 

Проведення навчальних курсів. Враховуючи, що 
одним із клієнтів фірм є міжнародні туристи, тому 
для кращого та зручного спілкування з ними персо-
нал повинен вільно володіти англійською мовою. Збіг 
часу з коронавірусом є гарною можливістю підвищити 
рівень володіння англійською мовою своїх співробіт-
ників. Крім того, одним із важливих критеріїв утри-
мання та залучення клієнтів є правильне спілкування 
з туристами. Так, керівництво ЕК може проводити он-
лайн-курси для своїх співробітників з акцентом на 
відповідну поведінку з туристами. Крім перерахованих 
переваг, ці курси мають ще одну перевагу, яка допо-
магає центрам бути на зв’язку зі своїм персоналом. 

Стандартизація. Зростання бажання людей прово-
дити свій вільний час у природних зонах підвищило 
попит на ринку. Ця тема веде до розвитку концепції 
екотуризму у країнах з екотуристичним потенціалом. 
Однак, якщо підприємства страждають від поганого 
нагляду та відсутності належних стандартів, вони не 
лише перешкоджають розвитку концепції екотуризму, 
але й ця концепція, що зароджується та з’являється, 
зіткнеться з серйозними проблемами. Однією з послуг, 
яку надають турфірми, є розміщення. Ці центри роз-
міщення часто створюються в незайманих природних 
умовах та сільській місцевості. В їхньому проєктуванні 
дуже важлива відповідність екологічним нормам, міс-
цева архітектура, природний вигляд регіону. З утво-
ренням цих центрів розміщення, Для захисту прав ту-
ристів необхідно вжити необхідних заходів для стан-
дартизації. Тому в часи коронавірусу та закриття ЕК є 
можливість реалізувати цей план дій. 

Оцінювання кількості попиту та збільшення по-
тужності: Однією з переваг категоризації клієнтів є 
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оцінювання кількості запитів споживачів на кожен 
вид послуг, що надаються туристичні фірми. Прогно-
зування попиту допомагає менеджерам збільшити спро-
можність деяких послуг, які відповідають на їхні 
запити, можуть зіткнутися з дефіцитом. Однією з най-
важливіших переваг впровадження цього плану дій є 
підвищення рівня задоволеності клієнтів і їх утримання. 

Диверсифікувати послуги та підвищити їх якість. 
Враховуючи діяльність відповідної кількості туристичних 
підприємств у країні, а також збільшення їх кількості, 
знайомство з методами збільшення продажів і залучення 
клієнтів є необхідністю для успіху в будь-якому цьому 
бізнесі. Одним із факторів залучення та утримання клі-
єнтів є пропозиція різноманітних послуг відповідного 
рівня якості. Так, пандемія дає хорошу можливість 
підготувати необхідні субстрати для додавання деяких 
нових послуг до портфеля послуг, які представляють 
туристичні фірми. Крім того, якщо є потреба, якість 
деяких послуг має бути покращена. 

Проведення спеціальних одноденних сімейних 
турів в умовах коронавірусу: У звичайних ситуаціях 
(до спалаху) однією з послуг, яку надають фірми, було 
туристичне обслуговування. Зі спалахом цієї пандемії 
та збільшенням кількості випадків COVID-19 більшість 
урядів вирішили закрити багатолюдні центри, такі як 
туристичні центри, що призвело до скасування всіх 
туристичних турів. У зв’язку з вгамуванням хвилі ко-
ронавірусу та відновленням роботи, однією з послуг, 
яку можна надати в умовах цієї хвороби, є одноденні 
сімейні тури, які проводяться обмежено та з повним 
дотриманням правил здоров’я для членів сім’ї. Місце, 
де проводиться екскурсія, має бути відповідним з пог-
ляду забруднення та скупчення людей. Слід зазначити, 
що надання цієї послуги (одноденного туру) не тільки 
приносить дохід бізнесу, але й підвищує щастя та ба-
дьорість членів сім’ї. 

Розвиток електронного екотуризму (е-екотуризм). 
Електронний туризм означає присутність у цифровій 
сфері інформації та комунікації, що дозволяє перегля-
дати аудіо, відео та текстову інформацію з навколиш-
нього фізичного світу. Цей вид туризму засновано на 
інформаційно-комунікаційних технологіях. Електрон-
ний туризм – це інструмент, який дає можливість ту-
ристам подорожувати до певного місця або місця в 
найкоротші терміни та з найменшими можливостями 
та витратами, а також визначити туристичні визначні 
пам’ятки та туристичні можливості бажаного місця 
призначення. Електронний турист, як правило, очікує 
доступу до необхідних послуг та інформації про пункт 
призначення після входу на туристичний сайт. 

Інформація, яка має бути надана туристам на ту-
ристичних об’єктах, включає географічне та кліматичне 
положення регіону, стан шляхів сполучення, розмі-
щення історичних пам’яток, туристичних об’єктів, рі-
вень туристичних об’єктів місцевості. У наші дні, коли 
у світі панує коронавірус і людям заборонено подоро-
жувати, – це найкращий варіант провести дні корона-
вірусу, особливо свята в комп’ютерній рамці (е-туризм). 
Так, ЕК можуть використовувати переваги наявних 
можливостей та полегшити розвиток електронного 
екотуризму. Ця акція знайомить центр з туристом та 
його послугами та регіоном, в якому розташований 
центр. Крім того, ця акція створює щасливі та веселі 

моменти для туристів на додаток до залучення нових 
клієнтів та утримання старих клієнтів. 

Визначення інших незайманих і природних те-
риторій в регіоні. Однією з послуг, яку завжди віта-
ють туристи, є екскурсія. Важливим моментом для ту-
ристів стосовно турів є місця проведення екскурсій 
(пункт призначення туру). Інакше кажучи, якщо ту-
ристична дестинація має більше особливих туристи-
них об’єктів і природних краєвидів, а також матиме 
відповідний статус, за терміном обслуговування та оз-
доровлення, це буде стимулювати більше туристів до 
участі в турах. 

Надання деяких послуг в умовах коронавірусу з 
повним дотриманням санітарних інструкцій. Заро-
біток і утримання клієнтів є двома основними пробле-
мами для менеджерів і власників туристичних фірм в 
умовах коронавірусної хвороби. До спалаху COVID-19 
турфірми надавали деякі послуги, такі як харчування, 
їстівні та неїстівні сувеніри, екскурсії та центри роз-
міщення. В умовах пандемії ЕК можуть надавати деякі 
послуги, такі як їстівні сувеніри регіону, місцеве мо-
локо, йогурт і масло, місцева птиця, місцеві солоні 
огірки та джеми, місцевий рис, а також центри розмі-
щення у повній відповідності з санітарними інструк-
ціями. Ця акція, окрім заробітку та запобігання сер-
йозної економічної шкоди, допомагає утримати клі-
єнтів та отримати їхнє задоволення. Доставку замов-
лень клієнтів пропонується виконувати персоналом 
фірм, оскільки це підтримує відносини між підприєм-
ством та клієнтами, а також усвідомлює їхні пропо-
зиції та критику. 

Критерії рішення важливі у кожному процесі прий-
няття рішень для оцінювання альтернатив і вибору 
найкращого варіанту. Тому в цій статті визначено 4 
критерії, включаючи час, вартість, необхідність та ефек-
тивність, щоб визначити пріоритетність пропонова-
них планів дій. Детальніше про кожен критерій на-
ведено нижче. 

Час. У будь-якій програмі планування критерій часу 
дуже важливий, і менеджери вважають за краще впро-
ваджувати дії, на виконання яких потрібно менше часу. 

Вартість є одним з найважливіших критеріїв у виз-
наченні пріоритетів планів дій. Цей критерій виражає 
суму бюджету, необхідного для виконання кожної дії. 
Враховуючи неадекватну економічну ситуацію в умовах 
коронавірусу, цей критерій дуже важливий. 

Необхідність. Такий критерій також важливий у 
плануванні. Здебільшого питання важливості та необ-
хідності плутають одне з одним, але, на думку дослід-
ників і планувальників, вони абсолютно різні. Іноді 
виконання плану дій важливо, але це не обов’язково. 
Також примітно відзначити, що існує багато потен-
ційно важливих планів дій у процесі планування та 
пов’язаного з ним процесу, але є кілька спеціальних 
планів дій, які необхідно зробити. Для глибокого розу-
міння необхідність можна визначити як значний вплив 
реалізації плану дій на розвиток туристичної діяльності. 

Ефективність є важливою проблемою для керівників 
багатьох організацій у плануванні розвитку та покра-
щення існуючих умов. Ефективність означає корисність 
планів дій, вжитих для досягнення заздалегідь визна-
чених цілей. Інакше кажучи, у цій роботі ефектив-
ність – це корисність реалізації кожного плану дій з 
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погляду впливу на дохід центру або його більшого 
впливу на залучення більшої кількості клієнтів. 

ВИСНОВКИ 
Екотуризм є частиною туристичної індустрії, яка 

останнім часом привертає все більше уваги. Це може 
сприяти економічному, соціальному та культурному 
розвитку місцевих суспільств. Останнім часом турис-
тичний ринок зіткнувся з різними проблемами, од-
нією з яких є поширеність коронавірусу. Зі спалахом 
пандемії COVID-19, усі підприємства намагаються 
захистити фірми від серйозних економічних та соці-

альних збитків, а також утримати та задовольнити 
клієнтів.  

Пандемія COVID-19 спричиняє серйозні збитки ба-
гатьом підприємствам. Одним з таких видів бізнесу є 
екотуризм. Менеджери та власники туристичного біз-
несу намагаються знайти корисні та ефективні рі-
шення для відновлення, щоб рухатися до кращих си-
туацій в умовах цієї пандемії. Це питання спонукало 
вивчити й дослідити наявні обставини та ситуації в 
цій статті та подати деякі відповідні плани дій як рі-
шення для відновлення туристичної діяльності. 
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PLANNING AND ORGANIZATION OF DOMESTIC ECO-TOURS IN CONDITIONS OF LIMITATIONS 
AND UNPREDICTABILITY 

Introduction. The tourism industry is the fastest growing and largest industry in the world, and is seen as an important tool for 
developing and improving economic conditions in many parts of the world. Tourism is extremely vulnerable to external events such 
as natural disasters. In addition, the tourism industry is an industry based on human activities. Thus, any catastrophe, such as the 
spread of a pandemic or the outbreak of war, or other natural disasters will lead to stagnation and serious damage. 

The purpose of the paper is to provide solutions to affected companies to restore and improve their activities in conditions of 
constraints and unpredictability. 

Results. Today, the world is facing one of the major challenges of the century called COVID-19. The spread of this pandemic 
disease around the world causes many problems for all businesses and industries. One of the businesses most affected by this 
pandemic is the tourism business, namely the tourism industry. It is reported that one of the most diverse, growing and largest 
industries is the tourism industry in the world, and it is also considered the most important source of income and employment 
opportunities for many countries. Therefore, our main reason and motivation for conducting this study was the appalling and 
shocking conditions created by the COVID-19 pandemic and the state of war for eco-tourism and the tourism industry as a whole. 

Conclusion. The COVID-19 pandemic is causing serious damage to many businesses. One such business is ecotourism. This 
question prompted us to study and investigate the current circumstances and situations in this article and to present some relevant 
action plans as solutions to resume tourism activities. 

Keywords: ecotourism, tourism, business, economy, research, tourism market, hotel industry, global crisis 
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ПРАВА ЛЮДИНИ У КОНТЕКСТІ ЗМІНИ КЛІМАТУ 

У статі досліджується вплив наслідків зміни клімату на реалізацію фундаментальних прав людини та громадянина. 
Проаналізовано положення міжнародних нормативно-правових актів, які визнають взаємозв’язок між зміною клімату та 
правами людини та визначено, що міжнародно-правові заходи з пом’якшення та адаптації до наслідків зміни не є ефективними у 
забезпечення реалізації фундаментальних прав людини. Сформовано висновки та пропозиції з удосконалення механізму 
забезпечення прав людини у контексті зміни клімату. 

Ключові слова: зміна клімату, права людини, Рада ООН з Прав людини 

 

ВСТУП 
За прогнозами Міжурядової групи експертів зі 

зміни клімату, за відсутності глобального зниження 
викидів парникових газів в найближчі 10 років на 
людство чекає кліматична криза, масова міграція на-
селення, нестача продовольства тощо [10]. Так, зміна 
клімату є однією з найбільших проблем сучасності, 
наслідки якої є безпрецедентними за своєю інтенсив-
ністю, незворотністю та глобальним характером та 
створюють безпосередню загрозу ефективному здійс-
ненню таких фундаментальних прав людини, як право 
на життя, воду, їжу, здоров’я, житло, самовизначення, 
культуру та розвиток. 

МЕТА роботи – дослідження впливу наслідків 
зміни клімату на забезпечення та реалізацію фундамен-
тальних прав людини та аналіз сучасного стану за-
хисту прав людини у контексті зміни клімату у між-
народному праві та національному законодавстві України. 

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Проблемам правової охорони і запобігання нас-

лідкам зміни клімату присвячено роботи багатьох вче-
них. Використано методи таких науковців, як Є.М. Ко-
пиця [10]; С.П. Іванюта, О.О. Коломієць, О.А. Мали-
новська, Л.М. Якушенко [11]; В. Латишева, О. Плес-
кун, І. Таран [12]; Г.В. Анісімова [13] та ін. Зі свого 
боку у вітчизняній еколого-правовій доктрині не при-
ділено достатньо уваги питанню прав людини у кон-
тексті зміни клімату, що актуалізує обрану тему дос-
лідження. 

РЕЗУЛЬТАТИ 
Безпосередніми наслідками зміни клімату є небез-

печні погодні катаклізми, різкі зміни погоди, паводки, 
повені, сильні вітри, зливи і дощі, град, посухи, що приз-
водять до значних екологічних та економічних 
збитків у всьому світі. За даними Всесвітньої 
метеорологічної організації останні три роки (2019-
2021 рр.) стали трьома найтеплішими роками в історії 
спостереження [11, c. 4]. Так, зміна клімату, маючи 
негативний вплив на якість навколишнього 

природнього середовища та життя та здоров’я людей 
у всьому світі, ставить під загрозу реалізацію 
фундаментальних прав людини. 

Зі свого боку варто відзначити, що права людини 
– це універсальні юридичні гарантії, які захищають 
окремих осіб, групи та народи від дій та бездіяльності, 
які заважають їхнім основним свободам і правам [16, c. 6]. 
Законодавство про права людини зобов’язує уряди 
(переважно) та інших носіїв обов’язків поважати, за-
охочувати, захищати та виконувати всі права людини. 
Права людини є універсальними, ґрунтуються на при-
таманній гідності та рівній цінності всіх людей, є 
неподільними, взаємопов’язаними та взаємозалежними і 
їх неможна відмінити чи відняти. Крім того, права 
людини захищені законом і накладають зобов’язання 
стосовно дій та бездіяльності, зокрема держав і дер-
жавних суб’єктів [16, c. 6]. 

Взаємозв’язок прав людини і зміни клімату на 
міжнародному рівні вперше визнано у Резолюції 7/23 
Ради ООН з прав людини «Права людини і зміна клі-
мату» від 28 березня 2008 р. [1]. Резолюція зазначає, 
що несприятливі наслідки зміни клімату мають пря-
мий і непрямий вплив на можливість реалізації прав 
людини, а держави повинні концептуально дотриму-
ватися положення про те, що вирішення проблеми 
зміни клімату є обов’язковим для забезпечення осно-
воположних прав людини. Окрему увагу приділено 
питанню особливо вразливих до наслідків зміни клі-
мату верств населення через географію, стать, вік, 
статус корінних народів тощо.  

Так, зміна клімату була визначена нагальною гло-
бальною проблемою та закликано до міжнародного 
співробітництва з метою підтримки національних зу-
силь для забезпечення та реалізації прав людини, які 
знаходяться під загрозою в результаті наслідків зміни 
клімату. У Резолюції підкреслюються, що зобов’я-
зання, стандарти та принципи стосовно забезпечення 
прав людини мають потенціал для зміцнення міжна-
родної, регіональної та національної кліматичної по-
літики, сприяючи її узгодженості, законності та от-
риманню стійких результатів. 

 Є.М. КОПИЦЯ, Ю.О. ГУДЗЕНКО, 2022
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6 березня 2015 р. Радою ООН з прав людини 
проведено дискусію, присвячену нагальним пробле-
мам реалізації прав людини у контексті зміні клімату. 
Окрім іншого, аргументовано, що розроблення будь-
яких заходів з адаптації до зміни клімату чи пом’якшення 
її наслідків має здійснюватися з урахуванням та інтег-
рацією підходів, заснованих на дотриманні прав лю-
дини [14]. Зі свого боку варто відзначити, що кліма-
тичні заходи не тільки повинні бути розробленими із 
урахуванням прав людини. Підхід, заснований на до-
триманні прав людини, вимагає від держав вжиття за-
ходів для забезпечення поваги, захисту, заохочення та 
реалізації всіх прав для всіх людей. Неможливість 
запобігти передбачуваному порушенню прав людини, 
спричиненої зміною клімату, або, принаймні, мобілі-
зувати максимум доступних ресурсів для цього є по-
рушенням цього зобов’язання. Зобов'язання у сфері 
прав людини стосуються цілей та зобов'язань держав 
у сфері зміни клімату, і вимагають, щоб кліматичні 
дії було зосереджено на захисті прав усіх уразливих 
до зміни клімату, починаючи з тих, хто найбільше по-
страждав. Принципи прав людини, що сформульовано у 
Декларації про право на розвиток та інших докумен-
тах, вимагають, щоб такі кліматичні заходи були як 
індивідуальними, так і колективними, які розповсю-
джуються на всіх без виключення осіб. 

У цьому контексті варто детально розглянути те, 
на реалізацію яких фундаментальних прав людини 
першочергово впливає зміна клімату.  

Право на життя. У Загальній декларації прав лю-
дини вказано, що кожен має право на життя, свободу 
та особисту недоторканність. Усі держави повинні по-
важати, захищати, заохочувати та виконувати право на 
життя [5, cт. 3]. Природні катаклізми, спричинені нас-
лідками зміни клімату виступають найбільшою загро-
зою для реалізації права на життя. Посуха, підви-
щення температури, поширення переносників хвороби 
та інші катаклізми – все це впливає на наше життя. 
Зміна клімату вже спричинила приблизно 400 000 смер-
тей на рік. Очікується, що до 2030 р. ця кількість 
зросте до 700 000. Щоб захистити право на життя, 
держави повинні посилити заходи з пом'якшення та 
адаптації до зміни клімату та запобігання передбачу-
ваної втрати людей [16, c. 14]. 

Право на самовизначення. Під час панельної дис-
кусії Вікторія Таулі-Корпуз, спеціальний доповідач 
ООН з прав корінних народів, наголосила, що зміна 
клімату негативно впливає на реалізацію прав на са-
мовизначення та розвиток [14]. Так, зміна клімату 
загрожує народам малих острівних держав реалізу-
вати своє право на самовизначення [16, c. 15]. 

Право на розвиток. Відповідно до ст. 55 Статуту 
ООН держави повинні сприяти умовам економічного 
та соціального прогресу та розвитку шляхом розроб-
лення та запровадження індивідуальних і колективних 
заходів, спрямованих на забезпечення економічного, 
соціального, культурного і політичного розвитку [6, 
cт. 55]. Зі свого боку зміна клімату є безпосередньою 
загрозою реалізації права на розвиток, особливо для 
країн, що розвиваються та які є найбільш постражда-
лими від наслідків зміни клімату. Фінансові та люд-
ські ресурси таких країн першочергово витрачаються 
на боротьбу зі зміною клімату, а не на розвиток охо-

рони здоров’я чи освіти [16, c. 16]. Всі люди та народи 
мають право на розвиток, і тому міжнародне співто-
вариство має працювати разом для вирішення проб-
лем, які зміна клімату створює для реалізації прав 
людини на розвиток. 

Право на харчування закріплено у Загальній дек-
ларації прав людини в якості компонента права на 
достатній життєвий рівень [5, cт. 25] та у Міжнарод-
ному пакті про економічні, соціальні і культурні 
права. Ст. 11 Пакту підтверджує основне право кож-
ного на свободу від голоду і закликає держави вжи-
вати необхідних заходів, які включають проведення 
конкретних програм для того щоб: покращити методи 
виробництва, зберігання і розподілу продуктів харчу-
вання шляхом широкого використання технічних і 
наукових знань, поширення знань про принципи хар-
чування і вдосконалення або реформи аграрних сис-
тем так, щоб досягти найбільш ефективного освоєння 
та використання природних ресурсів, і забезпечити 
справедливий розподіл світових запасів продовольства 
відповідно до потреб і урахуванням проблем країн, 
які як імпортують, так і експортують продукти [7, cт. 11]. 

За оцінками Світового Банку, підвищення середньої 
температури на 2°C може спричинити голод серед 
100-400 млн людей і призвести до понад 3 млн смер-
тей від недоїдання щороку. Так, зміна клімату нано-
сить безпосередню шкоду сільському господарству та 
виробництву продуктів харчування, і таким способом 
негативно впливає на життя, продовольчу безпеку та 
право людини на харчування. [16, c. 16]. 

Право на воду та санітарні умови. У Резолюції 
64/292 Генеральна Асамблея ООН визнала право на 
безпечну та чисту питну воду та санітарні умови як 
базове право людини, що має суттєво важливе зна-
чення для повноцінного життя та забезпечення усіх 
інших прав. [8]. Міжурядова група експертів з питань 
змін клімату наголошує, що зміна клімату призведе 
до скорочення відновлюваних ресурсів поверхневих та 
підземних вод у більшості сухих субтропічних регіонів, 
що, зі свого боку, спричинить посилення конкуренції 
за воду [16, c. 17]. Згідно з нещодавнім звітом Світо-
вого Банку підвищення середньої температури на 2°C 
може призвести до того, що приблизно 1-2 млрд лю-
дей більше не матимуть доступу до достатньої кіль-
кості питної води [16, c. 18]. Необхідно зазначити, що 
такі катастрофи, як ерозія річки, опустелювання, заб-
руднення ґрунтових вод та інші катаклізми негативно 
впливають на життя людей. Безсумнівно, право на воду 
та санітарію, яке випливає з права на здоров’я та дос-
татній рівень життя знаходиться під загрозою через 
зміну клімату. 

Право людини на здоров’я сформульовано у Загаль-
ній декларації прав людини [5, cт. 25] та у ст. 12 Між-
народного пакту про економічні, соціальні та культурні 
права, яка передбачає, що кожна людина має право на 
найвищий досяжний рівень фізичного і психічного 
здоров’я [7, cт. 12]. Згідно зі звітами Світового Банку 
високі показники недоїдання, збільшення захворювань 
та рівнів забруднення повітря – все це негативно впли-
ває на здоров’я людей [16, c. 18].  

Право на житло. Відповідно до ст. 11 Міжнарод-
ного пакту про економічні, соціальні і культурні права 
усі особи мають право на достатній рівень життя для 
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себе та своїх сімей, що включає достатнє житло [7, cт. 11]. 
Зміна клімату становить загрозу реалізації цього права 
різними способами. Так, екстремальні погодні явища 
можуть призвести до руйнування будинків. Посуха, 
ерозія та повені можуть поступово зробити території 
непридатними для життя, а це, зі свого боку, призведе 
до переміщення та міграції населення. Підвищення рівня 
моря загрожує місцям проживання людей у низинних 
районах. Найбільша проблема полягає в тому, що руй-
нування місць проживання буде продовжуватися, на-
віть за умови стабілізації середньої температури, що 
першочергово загрожує острівним державам, які мо-
жуть буквально припинити своє існування через втрату 
своїх території [16, c. 19].  

Право на освіту. Відповідно до Загальної декла-
рації прав людини [5, cт. 26] та ст. 13 Міжнародного 
пакту про економічні, соціальні і культурні права кожен 
має право на освіту [7, cт. 13]. Однак наслідки зміни 
клімату перешкоджають державам витрачати ресурси 
на розвиток освіти. Зокрема, кошти, які призначені на 
освіту, перераховуються до бюджетів для ліквідації нас-
лідків стихійних лих або інших заходів з адаптації [14].  

Права майбутніх поколінь. Хоча права дітей за-
хищені міжнародним та національним законодавством, 
але права майбутніх поколінь, тобто ще ненароджених 
поколінь, офіційно не визнаються в основних доку-
ментах з прав людини. Декларація Ріо-де-Жанейро 
«Про навколишнє середовище та розвиток» (1992 р.) 
чітко проголошує права майбутніх поколінь в області 
розвитку і навколишнього середовища та сталим роз-
витком. Відповідно до п. 3 цієї Декларації право на 
розвиток має здійснюватися так, щоб справедливо за-
довольняти потреби розвитку та довкілля нинішнього 
та майбутніх поколінь [9]. Це означає, що дії спрямо-
вано на подолання наслідків зміни клімату повинні 
бути негайними і невідкладними, а також включати 
впровадження та реалізацію принципу «забруднювач 
платить», притягнення до відповідальності за спричи-
нену шкоду навколишньому середовищу та відшко-
дування завданих збитків.  

З метою розуміння особливостей правової природи 
прав людини у контексті зміни клімату та визначення 
механізмів їх захисту та реалізації, є доцільним здійс-
нити аналіз з положень базових міжнародно-правових 
актів у сфері зміни клімату, до яких належить: Рам-
кова конвенція ООН про зміну клімату 1992 р. [2], 
схвалений до неї Кіотський протокол 1997 р. [3] та 
Паризька кліматична угода 2015 р. [4].  

Мета Рамкової конвенції ООН про зміну клімату 
(РКЗК ООН) полягає у стабілізації концентрацій пар-
никових газів в атмосфері на такому рівні, який не до-
пускав би небезпечного антропогенного впливу на 
кліматичну систему, а зобов’язання держав-учасниць 
переважно передбачають регулярне надання інфор-
мації з обсягів викидів парникових газів, а також роз-
роблення та поновлення програм, які містять заходи, 
спрямовані на пом’якшення наслідків зміни клімату 
шляхом зменшення вказаних викидів [15, c. 296]. Кон-
венцією визначено необхідність справедливих кліма-
тичних дій, закликаючи держави вирішувати проблему 
зміни клімату відповідно до їх спільної, але диферен-
ційованої відповідальності та відповідних можли-
востей на користь теперішньому та майбутнім по-

колінням. Варто відзначити, що справедливі кліма-
тичні дії формують таке поняття, як “кліматична спра-
ведливість”, яке зосереджує увагу на наслідках зміни 
клімату, що відбуваються у секторі суспільного життя, 
та їх впливі на життя, комфорт і матеріальне стано-
вище населення громад, які мають різні фізичні та со-
ціальні можливості. Основна ідея кліматичної спра-
ведливості – подолати нерівності та нові виклики, які 
стаються через наслідки зміни клімату, й урівнова-
жити їх, адже ті, хто найменш відповідальні за зміну 
клімату, зазнають найважчих наслідків [17].  

У Кіотському протоколі до Рамкової̈ конвенції̈ 
1997 р. визначено кількісні зобов’язання Сторін з об-
меження або скорочення викидів шести парникових 
газів, а також передбачено, що його Сторони окремо 
або разом забезпечують умови для того, щоб їхні су-
купні антропогенні викиди парникових газів в екві-
валенті двооксиду вуглецю не перевищували встанов-
лених для них кількісних показників, визначених з 
урахуванням їхніх зобов’язань з обмеження та скоро-
чення викидів [3]. У грудні 2010 р. Сторони РКЗК ООН 
та Кіотського протоколу прийняли низку рішень, ві-
домих як Канкунські угоди, які стали першим міжна-
родним документом, яким визнано вплив зміни клі-
мату на права людини. Зокрема, визначено обов’язок 
Сторін у всіх діях, пов’язаних зі зміною клімату, вра-
ховувати забезпечення прав людини і необхідність за-
хисту прав на участь у прийнятті рішень постраж-
далих від змін клімату осіб і народів [18]. Визнання 
того, що Сторони повинні поважати права людини у 
діяльності, пов’язаній зі зміною клімату, стало безпо-
середнім підтвердженням актуальності питання забез-
печення та захисту прав людини у контексті зміни 
клімату. 

Так, Канкунські угоди стали першим нормативним 
документом, прийнятим у рамках РКЗК ООН, яким 
закріплено пріоритет захисту прав людини в умовах 
подолання наслідків зміни клімату. Однак хоча Сто-
рони визнали необхідність «поважати» права людини 
в усіх діях, пов’язаних зі зміною клімату, вони не 
змогли чітко визнати свої зобов’язання стосовно «за-
хисту, забезпечення та реалізації» таких прав. Так, 
майбутні рішення з введення в дію цього положення 
мають посилатися на існуючі зобов’язання Сторін 
«повністю поважати, захищати, заохочувати та вико-
нувати права людини», щоб серед іншого захистити 
найуразливіші групи населення від несприятливих 
наслідків зміни клімату. 

Зі свого боку, Паризька угода стала першим між-
народним кліматичним договором, яким закріплено 
права людини у контексті зміни клімату. Так, Преам-
була Паризької угоди (1/CP. 21) закликає держави, 
вживаючи заходів для вирішення проблеми зміни клі-
мату, «поважати, заохочувати та враховувати свої від-
повідні зобов’язання щодо прав людини» [4]. 

Однак, попри визнання міжнародним товариством 
негативного впливу зміни клімату на можливість ре-
алізації фундаментальних прав людини та розроблені 
заходи з пом’якшення та адаптації до наслідків зміни 
клімату, забезпечення прав людини, особливо найбільш 
вразливих до кліматичних змін груп населення не є 
ефективним та не відповідають задекларованим цілям, 
за яких негативний вплив зміни клімату на права лю-
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дини буде усунено та/або попереджено. Це підтвер-
джується результатами Шостого оціночного звіту 
Міжурядової групи експертів з питань змін клімату, 
за якими глобальне потепління вдвічі перевищує уз-
годжену за Паризькою угодою межу в 1,5 градуси Це-
льсія, що свідчить про «розрив між кліматичними 
обіцянками та реальністю» [22].  

Варто відзначити, що національне законодавство 
України у сфері зміни клімату не є сформованим та 
складається переважно з нормативно-правових актів 
стратегічного характеру, які прийнято та розроблено 
з метою реалізації міжнародних зобов’язань України 
за розглянутими вище міжнародними актами (РКЗК 
ООН, Кіотським протоколом, Паризькою угодою тощо). 
Зокрема, Закон України «Про основні засади (стратегію) 
державної екологічної політики України на період до 
2030 року» [19], Концепція реалізації державної полі-
тики у сфері зміни клімату на період до 2030 р., 
Стратегії низьковуглецевого розвитку до 2050 р. [20], 
Енергетичну стратегію України на період до 2035 р. 
«Безпека, енергоефективність, конкурентоспромож-
ність» від 18 серпня 2017 р. №605-р [21]. 

Окремі правові норми з регулювання діяльності, 
яка впливає на клімат, містяться у таких нормативно-
правових актах, як Закон України «Про охорону атмо-
сферного повітря», окремі статті Кодексу про адмі-
ністративні правопорушення та Кримінального ко-
дексу України, постанови та розпорядження Кабінету 
Міністрів України, накази відповідних міністерств і 
відомств також містять у собі приписи, які пов’язані 
зі зміною клімату. Потрібно звернути увагу на Кліма-
тичну програму України, мета якої полягала у створенні 
ефективної системи забезпечення органів державної 

влади та місцевого самоврядування, Збройних сил, 
підприємств, установ, організацій та населення Укра-
їни гідрометеорологічною інформацією і прогнозами 
про можливі екологічні та соціально-економічні нас-
лідки коливань і змін клімату [15, c. 299]. 

Однак у чинному українському законодавстві від-
сутні положення, якими визнається несприятливий 
вплив зміни клімату на можливість реалізації фунда-
ментальних прав людини. Це безпосередньо усклад-
нює можливість ефективного забезпечення реалізації 
та захисту прав громадян, які знаходяться під загро-
зою в умовах кліматичної кризи в Україні. 

ВИСНОВКИ 
На основі вищевикладеного вважаємо за доцільне 

наголосити на тому, що зміна клімату, що спричинено 
діяльністю людини і негативно впливає на навко-
лишнє середовище, на життя та здоров’я людей, має 
безпосередній вплив на широкий спектр фундамента-
льних прав людини, включаючи права на життя, са-
мовизначення, розвиток, харчування, здоров’я, воду, 
санітарію та житло. Зі свого боку, держави зобов’язані 
вживати заходи з метою подолання наслідків зміни 
клімату, запобігання негативного впливу на права лю-
дини та забезпечення того, щоб усі люди мали дос-
татню здатність адаптуватися до кліматичної кризи. 
Треба відзначити, що саме інтеграція прав людини у 
кліматичні дії у національному законодавстві України 
з метою поваги, захисту, заохочення та реалізації всіх 
прав людини може забезпечити їх ефективний захист 
та забезпечити розробку ефективних заходів для по-
долання наслідків зміни клімату у нашій державі. 
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The paper is devoted to the study of the interrelationship between climate change and human rights, identifying the emergency of 
the climate change problem and its direct impact on fundamental human rights. The provisions of key international legal acts in the 
sphere of climate change adaptation and mitigation are analyzed, focusing on human rights implications in the context of climate 
change. It is stated that human-driven climate change has a negative impact on the environment, human life and health, thus having 
a profound impact on a wide range of human rights. The analyses of particular human rights affected by climate change is carried 
out. These are the right to life, the right to self-determination, the right to development, the right to food, the right to health, the right 
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ПРОБЛЕМИ ФУНКЦІОНУВАННЯ ГОТЕЛЬНОГО БІЗНЕСУ В УМОВАХ ВОЄННОГО СТАНУ 

Систематизовано чинники впливу на ефективність туристичного бізнесу, які загострились в умовах війни. Виокремлені 
чинники розподілено на декілька напрямів впливу – фінансовий, правовий, митний, логістичний, ресурсний, інформаційний. За 
допомогою методів кореляційно-регресійного аналізу дані фактори проаранжовано за значимістю. Враховуючи значне зниження 
обсягу туристичних послуг в умовах війни, доцільно здійснити комплекс заходів для підвищення ефективності за рахунок 
пом’якшення бюрократизації дозвільних процедур та впровадження антикризових заходів в діяльність представників 
готельного бізнесу. Запропоновано вдосконалену систему управління готельним підприємством в післявійськовий період. 

Ключові слова: готельний бізнес, організаційна структура, антикризове управління, військове становище 

 

ВСТУП 
Готельний бізнес є однією з головних складників 

туристичної індустрії України. У перспективі готе-
льне господарство повинно стати провідним чинником 
активізації туризму, інтеграції держави у світові струк-
тури міжнародного співробітництва, зростання значення 
національної культури.  

Вплив форс-мажорних обставин на індустрію гос-
тинності став однією з головних проблем протягом 
останніх кількох років. Так, спочатку руйнівний вплив 
на готельний бізнес спричинили наслідки всесвітньої 
пандемії, а починаючи з 24 лютого 2022 р. – військова 
агресія російської федерації завдала жахливого удару 
по життю українців взагалі та по бізнес-структурам, 
зокрема. 

Вторгнення росії 24 лютого 2022 р. стало приго-
ломшливим ударом для усього світу. За місяць війни 
український бізнес втратив більше, ніж за два роки 
пандемії. Обсяг завданої шкоди та довгострокові нас-
лідки оцінити важко, адже бойові дії на території кра-
їни тривають. За оцінками Національного банку, в 
умовах війни економіка України втрачає 50% "неви-
робленого" ВВП. Тобто кожен тиждень коштує націо-
нальній економіці понад 50 млрд грн. – і це без втрат від 
руйнувань. 

Закриті кордони держави, небезпека, ракетні обст-
ріли, скасування авіасполучення, обмеження пересування 
всередині України між областями та ізоляція країни 
від іноземних туристів принесло великі збитки віт-
чизняній індустрії туризму, зокрема і готельному біз-
несу. 

Зазначене зумовило вибір напряму даного дослі-
дження та підтверджує його актуальність. 

МЕТА роботи – систематизувати чинники впливу 
на ефективність готельного бізнесу як складника ін-
дустрії туризму, які загострились в умовах війни та за 
допомогою методів кореляційно-регресійного аналізу 
виконати ранжування даних факторів за значимістю. 
Враховуючи значне зниження обсягу туристичних пос-
луг в умовах війни, здійснити комплекс заходів для 

підвищення ефективності за рахунок пом’якшення 
бюрократизації дозвільних процедур та впровадження 
антикризових заходів у діяльність готельного бізнесу.  

МЕТОДИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Аналіз наукової літератури показав, що проблема 

впливу форс-мажорних обставин на функціонування 
готельного бізнесу за всіх часів привертає увагу вчених. 
Серед яких варто виділити напрацювання таких вчених, 
як В. Зінченко [2], В. Дубчак [2], О.О. Мельник [3], 
А.М. Романова [4], О. Ангуера-Торрелл [5], Дж. Вівес-
Перес [5] та ін. Проте все-таки на сьогодні окреслена 
проблематика потребує перегляду у зв’язку з відкриттям 
нових обставин.  

МЕТА статті – узагальнення проблем розвитку го-
тельного бізнесу в умовах війни та обґрунтування на-
прямів пом’якшення негативних наслідків. 

РЕЗУЛЬТАТИ ДОСЛІДЖЕННЯ 
Насамперед доцільно систематизувати наявні проб-

леми розвитку індустрії туризму. Чинники впливу на 
ефективність туристичного бізнесу, які загострились 
в умовах війни, розподілено на декілька напрямів впливу 
– фінансовий, правовий, митний, логістичний, ресурс-
ний, інформаційний (табл. 1). Для визначення достат-
ності рівня узгодженості думок експертів застосовано 
коефіцієнт конкордації Кендалла (табл. 2).  

Коефіцієнт конкордації (W) Кендалла є показни-
ком множинної рангової кореляції, що може приймати 
значення в діапазоні від 0 до +1, де W=0 означає повну 
відсутність узгодженості в оцінках чи судженнях екс-
пертів, а W=1 – повну узгодженість. За гранично допус-
тиме значення коефіцієнту конкордації пропонуємо 
взяти W=0,5 (середня узгодженість думок експертів). 

У табл. 2: 27.5
ij

ij ij

x
d x x

n
   

  . Перевірка пра-

вильності складання матриці на основі обчислення конт-

рольної суми: 
(1 ) (1 10)10

55
2 2ij

x
n n 

   . У цьому 

прикладі фактори за значимістю розподілилися (табл. 3). 
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Таблиця 1 – Чинники впливу на ефективність туристичного бізнесу, які загострились в умовах війни 
Напрям впливу  Чинники та показники  

Фінансово- податковий 
Обсяг реалізації туристичного продукту 
Вплив валютних курсів на туристичну діяльність  
Система податкового навантаження 

Правовий 
Можливість захисту від порушень з боку органів влади, конкурентів чи контрагентів 

Ступінь корупції 

Ресурсний 
Ціни на ресурси виробництва (зокрема і трудові) 

Ступінь нецінової міжнародної конкуренції 

Транзитний 
Час на проходження митного контролю 

Ступінь бюрократизованості дозвільних процедур 

Інформаційний Інформованість про перспективні ринки збуту 

Таблиця 2 – Матриця рангів 

Фактори 
Експерти 

Сума рангів D d2 
1 2 3 4 5 

x1 1 1 2 2 1 7 -20.5 420.25 
x2 7 2 1 1 2 13 -14.5 210.25 
x3 5 3 4 7 6 25 -2.5 6.25 
x4 4 10 3 6 7 30 2.5 6.25 
x5 2 9 6 3 4 24 -3.5 12.25 
x6 10 8 7 8 3 36 8.5 72.25 
x7 9 7 8 4 8 36 8.5 72.25 
x8 3 4 5 5 5 22 -5.5 30.25 
x9 8 6 9 10 10 43 15.5 240.25 
x10 6 5 10 9 9 39 11.5 132.25 
∑ 55 55 55 55 55 275 1202.5 

Таблиця 3 – Розташування факторів за значимістю 
Фактор Сума рангів

x1 Обсяг реалізації туристичного продукту 7 
x2 Вплив валютних курсів на туристичну діяльність 13 
x8 Час на проходження митного контролю 22 
x5 Ступінь корупції 24 
x3 Система податкового навантаження 25 
x4 Можливість захисту захисту від порушень з боку органів влади, конкурентів чи 

контрагентів 
30 

x6 Ціни на ресурси виробництва (зокрема і трудові) 36 
x7 Ступінь нецінової міжнародної конкуренції 36 
x10 Інформованість про перспективні ринки збуту 39 
x9 Ступінь бюрократизації дозвільних процедур 43 

 
Здійснимо оцінювання середнього ступеня узго-

дженості думок всіх експертів за допомогою коефі-
цієнта конкордації:  

2 3

12

)(

S
W

m n n



,  (1) 

де S = 1202.5, n = 10, m = 5.  
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  – говорить про наявність 

середнього ступеня узгодженості думок експертів. 
Для оцінювання значущості коефіцієнта конкордації 

скористаємося критерієм узгодження Пірсона:  
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χ2 порівняємо з табличним значенням для числа 
ступенів свободи K = n-1 = 10-1 = 9 і за заданого рівня 
значимості α = 0.05. 

Оскільки розрахований χ2=26.24 і більше за таб-
личний (16.9), то W = 0.583 – величина не випадкова, 
а тому отримані результати мають сенс і можуть ви-
користовуватися у подальших дослідженнях.  

Економічна інтерпретація одержаної моделі – у сфері 
регулювання туристичного бізнесу, враховуючи значне 
зниження виробництва в умовах війни, доцільно здійс-
нити комплекс заходів для підвищення ефективності 
за рахунок пом’якшення бюрократизації дозвільних 
процедур та впровадження антикризових заходів у 
діяльність представників готельного бізнесу. 

Процес впровадження антикризових заходів у діяль-
ність підприємства нерозривно пов'язаний із організа-
ційною структурою підприємства та її вдосконаленням. 

А отже, система управління більшості готельних 
підприємств потребує певних вдосконалень. Це по-
в’язано з наступними обставинами: 

перелік завдань, що поставлено перед системою 
управління на традиційному готельному підприємстві, 
є вкрай обмеженим та потребує розширення через те, 
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що не повною мірою задовольняє інформаційні потреби 
стосовно антикризових заходів; 

в управлінні майже не використовуються страте-
гічні методи аналізу з метою оптимізації діяльності в 
умовах кризи; 

відсутнє чітке розмежування повноважень з анти-
кризового управління. 

З огляду на зазначене можна запропонувати вдос-
коналену систему управління готельним підприєм-
ством у післявійськовий період та зобразити її на рис. 1. 

 

 
Рис. 1. Вдосконалена система управління готельним підприємством у післявійськовий період (доопрацьовано 

автором на основі традиційної) 

Отже, як видно на рис. 1, на думку автора, необ-
хідно ввести у штат відділу управління додаткову 
штатну одиницю або декілька одиниць. Така потреба 
зумовлена тим, що саме цей напрям є безперечно пе-
реважним у структурі діяльності підприємства у да-
ний період часу. 

ВИСНОВКИ 
Наукова новизна даного дослідження полягає в 

розробленні та обґрунтуванні напрямів пом’якшення 
кризових явищ, викликаних військовою агресією ро-
сійської федерації проти України. 

Водночас в якості напряму подальших досліджень 
доцільно вказати необхідність розроблення напрямів 
адаптації світового досвіду боротьби з кризовими яви-
щами у готельній індустрії до національного середовища. 
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PROBLEMS OF HOTEL BUSINESS FUNCTIONING DURING THE MARTIAL LAW 

The hotel business is one of the main components of the tourism industry of Ukraine. In the long run, the hotel industry should 
become a leading factor in intensifying tourism, integrating the state into the world structures of international cooperation, and 
increasing the importance of national culture. 

The impact of force majeure on the hospitality industry has become one of the main problems over the last few years. Thus, 
initially the devastating impact on the hotel business was caused by the effects of the global pandemic, and since February 24, 2022 - 
the military aggression of the Russian Federation has dealt a terrible blow to the lives of Ukrainians in general and business 
structures in particular. Closed state borders, danger, rocket fire, cancellation of flights, restrictions on movement within Ukraine 
between regions and isolation of the country from foreign tourists have caused great damage to the domestic tourism industry, 
including the hotel business. 

This led to the choice of the direction of this study and confirms its relevance. 
The factors influencing the efficiency of the tourism business, which intensified during the war, are systematized. Selected factors 

are divided into several spheres of influence – financial, legal, customs, logistical, resources, information. Using the methods of 
correlation and regression analysis, these factors are ranked in order of importance. Given the significant reduction in tourist 
services during the war, it is advisable to implement a set of measures to increase efficiency by reducing the bureaucracy of 
permitting procedures and the introduction of anti-crisis measures in the hotel business. An improved management system of the 
hotel enterprise in the post-war period is proposed. 

The scientific novelty of this study is to develop and justify ways to mitigate the crisis caused by the military aggression of the 
Russian Federation against Ukraine. 

Thus as a direction of the further researches it is expedient to specify necessity of development of directions of adaptation of the 
world experience of struggle against the crisis phenomena in the hotel industry to the national environment. 

Keywords: hotel business, organizational structure, anti-crisis management, martial law. 
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